Motivacija zaposlenih za izobraževanje v podjetju NIL d.o.o. by Bratovž, Alenka
UNIVERZA V LJUBLJANI 
















MOTIVACIJA ZAPOSLENIH ZA 
IZOBRAŽEVANJE 


















Ljubljana, november 2009 
UNIVERZA V LJUBLJANI 














Diplomsko delo  
visokošolskega programa 
 
MOTIVACIJA ZAPOSLENIH ZA IZOBRAŽEVANJE  













Kandidatka:  Alenka Bratovţ 
Številka indeksa: 04030059 
 















Uspešna prihodnost podjetij je predvsem odvisna od motiviranih, ustvarjalnih in 
visoko izobraţenih zaposlenih, ki bodo v spreminjajočem se okolju ustrezno reagirali 
na zahteve trţišča in dodali tem proizvodom ali storitvam, ki jih trţijo, ustrezno 
dodano vrednost in ohranjali oziroma povečevali konkurenčnost podjetja. 
 
Kadri in znanje so najpomembnejši dejavniki v vsaki organizaciji. Glavne ovire za 
uporabo znanja in motiviranje izobraţevanja so v neustreznem funkcioniranju celotne 
organizacije. To sem poskušala prikazati v diplomskem delu. 
 
Diplomsko delo govori o motivaciji in motiviranju zaposlenih v organizaciji. 
Razdeljena je na teoretični in praktični del, ki je nastal na podlagi izvedene ankete. 
 
V teoretičnem delu diplomskega dela sem poskušala povzeti nekaj najpomembnejših 
teorij s področja izobraţevanja in motivacije zaposlenih v organizaciji. S pomočjo 
obstoječe literature sem na začetku opredelila nekaj temeljnih pojmov o 
izobraţevanju in motivaciji odraslih na splošno. Opredelila sem pomen izobraţevanja, 
pojme, načela, oblike in metode izobraţevanja. Opredelila sem motivacijo, dejavnike, 
ki vplivajo nanjo in na kratko predstavila nekaj motivacijskih teorij. Na koncu sem se 
dotaknila še motivov in ovir izobraţevanja odraslih. 
 
V praktičnem delu sem s pomočjo ankete raziskala motivacijo zaposlenih za 
izobraţevanje v podjetju NIL d.o.o.. Na kratko sem predstavila organizacijo in 
strukturo podjetja Nil d.o.o. 
Z anketo sem ţelela potrditi oziroma ovreči hipoteze, ki sem si jih postavila. Z 
rezultati ankete sem ugotovila, da je v podjetju potrebno izobraţevanju in predvsem 
motivaciji za izobraţevanje posvetiti več pozornosti in časa. Potrebni bi bili boljši, 
drugačni prijemi pri načrtovanju izobraţevanja in motiviranju delavcev za 
izobraţevanje. 
 
V zaključku sem predstavila nekaj predlogov za izboljšavo izobraţevanja. Prednost 
vidim v tem, da se v podjetju zavedajo pomembnosti izobraţevanja za razvoj 
organizacije, vendar ne izbirajo pravih sistemov. Slabost pa se kaţe v pomanjkanju 
motivacije oziroma opaznost nadrejenih o dobro opravljenem delu podrejenih. 
 






Successful future of companies depends on motivated, creative and highly educated 
employees, who will be able in a changable enviroment react on the demands of 
market and will add an added value to the products and production and will keep or 
enlarge competitivnes of company. 
 
Employees and knowledge are the most important factors in organization. The 
biggest opstacles for usage of knowledge and motivation of educating are in 
unapropriated funcioning of the whole organization. That is what I tried to show in 
my research. 
 
This work speaks about motivation and motivation of employees in organitzation. It 
is devidet in teoretic and practical part which became as a result of my resurch. 
 
Theoretical part of the work is the summary of the most important theoretical works 
in the field of educating and motivating in the organization. With help of existing 
literature I defined some foudations about motivation and education of adualts in 
general. I defined a meaning, a goul, tasks and motives of education. I described the  
motivation, the methods and forms of motivation. By the end I touched the motives 
and the barriers for the adualts education. 
 
In a practical part of my work I did a resurch of motivation in company Nil Data 
communication LTD in which I am emploied. In short, I presented the organization 
and structure of the business Nil d.o.o.. These inquiry was made to confirm or refuze 
hypothesis. The resoults showed that organization should give more atention to 
education and motivation of employee. Better and different planes are needed. 
 
In conclusion, I presented some proposals to improve education. The advantage I 
see is that the company is aware of the importance of education for the development 
of the organization, but do not choose the right systems. The disadvantage is evident 
in the lack of motivation or parent of the visibility of work. 
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Zaposlene je potrebno motivirati in spodbujati k boljšemu in bolj ustvarjalnemu delu. 
Zato je potrebno poskrbeti za primerno ozračje, v katerem bi se bili pripravljeni 
posebno truditi. Pogoj za spodbujanje storilnosti je, da so ljudje zmoţni v celoti 
izpeljati svoje naloge. Nezmoţnost opravljanja kakšne naloge pri zaposlenemu lahko 
povzroči frustracijo, pomanjkanje samozavesti in obotavljivo prevzemanje 
odgovornosti. Zaposlene se lahko spodbudi k večji storilnosti, če bodo po dobro 
opravljenem delu dobili posebno pohvalo ali nagrado. Ljudje pri svojem delu ne teţijo 
le k temu, da bodo svoje delo opravili hitro in neopazno, temveč ţelijo, da so opaţeni 
in pohvaljeni, nagrajeni. Ţelja po priznanju je tisto, kar človeka motivira in spodbuja 
k velikim dejanjem in pohvala mu daje občutek pomembnosti ter potrditev, da je na 
pravi poti. 
 
Praksa uspešnih kaţe, da ni največji izziv razviti vizijo razvoja podjetja in postaviti 
strategijo za njeno uresničitev, temveč ustvariti sistem, ki spodbuja zaposlene, da jo 
uresničujejo. Tako mora imeti podjetje koristi od zaposlenih, ki se kaţejo v doseganju 
ciljev, konkurenčnosti in razvojnih moţnostih podjetja. Zaposleni pa mora čutiti korist 
od uspešnosti podjetja v materialnem smislu in v moţnostih za pridobivanje novega 
znanja, za napredovanje, osebni razvoj in ustvarjanje še boljših rezultatov. 
 
V diplomskem delu bom raziskovala vpliv organizacije na motivacijo zaposlenih, 
organizacijske razmere. Preverila bom ali organizacija motivira zaposlene, ali se trudi 
zadovoljiti njihove ţelje za boljše opravljanje dela, ali jih pošilja na dodatna 
izobraţevanja. Motiviranje zaposlenih je eden ključnih dejavnikov uspešne strategije 
podjetja in vprašanje njihovega nagrajevanja je vedno aktualno. Ob dejstvu, da je 
človeški faktor najpomembnejši za uspešno poslovanje podjetja, bi vodstvo moralo 
posvečati več pozornosti vprašanju, kako motivirati zaposlene, da bi bil njihov učinek 
največji. Pri tem morajo biti v celoti seznanjeni s tematiko, vendar ne smejo prezreti 
dejstva, da je vsak človek edinstven. Isti motivacijski dejavniki imajo namreč različen 
učinek na različne ljudi zaradi okoliščin v katerih ţivijo in delajo. 
 
V prvem delu diplomskega dela bom poskušala povzeti nekaj najpomembnejših teorij 
s področja izobraţevanja in motivacije zaposlenih v organizaciji. S pomočjo obstoječe 
literature bom na začetku opredelila nekaj temeljnih pojmov o izobraţevanju in 
motivaciji odraslih. 
 
V nadaljevanju bom predstavila tudi kratek opis organizacije, njeno strukturo, 
strukturo zaposlenih, organizacijo izobraţevanja, planiranje in financiranje 
izobraţevanja in motivacijo zaposlenih za izobraţevanje.  
 
Z anonimno anketo bom poskušala raziskati motivacijo zaposlenih za izobraţevanje v 
podjetju NIL d.o.o. Anketne vprašalnike bom analizirala in rezultate predstavila v 
obliki tabel in grafov s pomočjo opisne metode. Potrdila oziroma ovrgla bom 
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hipoteze, ki si jih bom postavila in na koncu podala svoje mnenje k izboljšavam, če 
se bo izkazalo, da bodo le-te potrebne.   
 
 V diplomskem delu ţelim potrditi naslednje hipoteze: 
 
Hipoteza 1: Zaposleni menijo, da je sistem izobraţevanja v podjetju NIL d.o.o. dober. 
Hipoteza 2: Glavni motivator zaposlenih za izobraţevanje je napredovanje. 
Hipoteza 3: Največjo oviro pri udeleţbi na izobraţevanjih predstavlja prevelika 
obremenjenost na delovnem mestu. 
Hipoteza 4: Zaposlene z višjo izobrazbo za izobraţevanje najbolj motivirajo lastne 
ambicije 
Hipoteza 5: Vodja oddelka je eden izmed najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na 
udeleţbo na izobraţevanjih/usposabljanjih. 
Hipoteza 6: V kolikor na napredovanje na višje delovno mesto vpliva posamezno 
izobraţevanje, so le-tega delavci pripravljeni sofinancirati oziroma plačati sami. 
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2 IZOBRAŽEVANJE  
 
2.1 OPREDELITEV IZOBRAŽEVANJA 
 
Izobraţevanje opredeljujejo avtorji različno, naj naštejem nekatere definicije: 
 
1. V najoţjem pomenu besede izobraţevanje pomeni zgolj pridobivanje znanja in 
ga opredelimo kot dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovih 
znanj, spretnosti, kompetenc, moralnih vrednot in navad (Ferjan, 1999, str. 
10). 
2. Izobraţevanje je dejavnost, katere namen je razvijanje znanja, sposobnosti, 
moralnih vrednot in razumevanja, ki jih potrebujemo v vseh ţivljenjskih 
pogledih (Armstrong, 1991, str. 414). 
3. Izobraţevanje je sistematičen in načrten proces razvijanja in pridobivanja tako 
splošnih kot strokovnih in znanstvenih znanj, spretnosti, sposobnosti, navad in 
drugih kompetenc posameznega zaposlenega (Mihalič, 2006, str. 190). 
4. Izobraţevanje je proces sprejemanja in oddajanja informacij, ki se nanašajo 
na reševanje problemov. Izobraţevalni programi nudijo posredovanje znanja, 
ki ga je mogoče uporabiti v praksi. Po končanem izobraţevanju naj bi bili 
udeleţenci sposobni pridobljeno znanje uporabiti za učinkovitejše in boljše 
soočanje ter reševanje problemov (Halloran, 1994, str. 129) 
 
Izobraţevanje obsega vse dejavnosti, s katerimi se razvijajo sposobnosti, pridobivajo 
spretnosti in navade. Dviguje splošno razgledanost in kulturo človeka ter ga usmerja 
v celovit in skladen razvoj osebnosti. Razumeli naj bi ga kot spremembo v vedenju, 
vendar mnogo vodij in tistih, ki so odgovorni za izobraţevanje zaposlenih, na to 
pozabi in izobraţevanje enači zgolj z usposabljanjem za opravljanje nalog na 
določenem delovnem mestu. Preden posameznika pošljemo na izobraţevanje, je 
potrebno proučiti njegove predhodne delovne in ţivljenjske izkušnje, znanje, ideje in 
potrebe. Med drugimi bi morali upoštevati tudi osebne interese posameznika, ki ga 
ţelimo izobraziti, ker drugače zanemarjamo značilnosti posameznika in ne 
upoštevamo vloge, ki jo igra v podjetju. Ne smemo pozabiti, da se soočamo s 
človeškimi mislimi in čustvi, ki jim moramo posvetiti enako pozornost kot samim 
sposobnostim. Osredotočiti se moramo na dvojni namen izobraţevanja: to sta razvoj 
zaposlenih in njihovo usposabljanje za delo. 
 
2.2 POJMI, POVEZANI Z IZOBRAŽEVANJEM 
 
V tem delu ţelim natančneje pojasniti in opredeliti ključne pojme, in sicer učenje, 





Učenje opredelimo kot kompleksen pojav, ki je kljub obseţnemu proučevanju še 
vedno zelo neraziskan pojav. Strokovna literatura opredeljuje učenje različno, tako 
med drugimi Jelenc (1996, str. 10) pravi, da je učenje »vsaka dejavnost, namerna in 
nenamerna ali naključna, s katero posameznik spreminja sebe. Pri tem vplivajo nanj 
kulturno okolje, dejavnosti, ki jih sprejema ali se jih udeleţuje, ali pa je njegova 
načrtna dejavnost, da vire učenja ali okolja tako ali drugače strukturira in jih prilagodi 
svojim potrebam«. Osnovni pomen učenja nam tako predstavlja pridobivanje znanja 
in spretnosti. Temeljni proces je razmišljanje, ki vključuje opazovanje dejstev in 
njihovo povezovanje. Pridobivanje spretnosti pa vključuje predvsem ponavljanje 




Pojma izobraţevanje in usposabljanje se med seboj zelo prepletata. Prevladuje pa 
stališče, da je usposabljanje oţji pojem, izobraţevanje pa širši, nadrejeni pojem. V 
širšem pomenu besede ima izobraţevanje daljnoseţni pomen. Zajema vse moţne 
oblike izobraţevanja, s katerimi se razvijajo sposobnosti in pridobivajo spretnosti in 
navade (Jelenc, 1991, str. 11). 
 
Usposabljanje je le ena izmed aktivnosti procesa razvijanja, ki vključuje vse izkušnje, 
ki stopnjujejo in gradijo značilnosti zaposlenih, kar za mnoga podjetja predstavlja 
nepogrešljivi del delovne organizacije. Pri usposabljanju gre za to, da s posebnimi 
postopki poskušamo izboljšati človekove lastnosti, da bi dobro in bolje opravljal svoje 
delo. Načini, oblike usposabljanja ljudi za delo se dokaj razlikujejo in so odvisne 
predvsem od potreb, ki jih zahteva tehnologija, usmeritev vodstva organizacije, vrste 




Vsak zaposleni je usposobljen za opravljanje določenega dela v neki dejavnosti. Pri 
tem se vsakodnevno sooča z razvojem, inovacijami in spremembami, zato je prisiljen, 
da prvotno osvojeno znanje, spretnosti, navade in sposobnosti izpolnjuje, dopolnjuje 
ali specializira. Pod pojmom izpopolnjevanje  zato razumemo procese dopolnjevanja, 
sistematiziranja in spreminjanja ţe osvojenega znanja, spretnosti, navad in drugih 
sposobnosti. Tako posameznik osveţuje, poglablja in nadgrajuje svoje znanje in tudi 
izobrazbo (Huzjan et al., 1985, str. 56). 
 
Če strnemo dosedanje ugotovitve, vidimo, da je usposabljanje oţji in podrejeni 
pojem izobraţevanju. Izobraţevanje pa je oţji pojem kot učenje. 
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Vir: Moţina (2002, str. 217) 
 
2.3 IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH 
 
Andragogika raziskuje zakonitosti in značilnosti pri razvoju odraslih in je sestavni del 
znanosti o vzgoji in izobraţevanju. Predmet andragogike izhaja iz potreb sodobnega 
človeka, ki mu razvoj znanosti in tehnologije vsiljuje nov način ţivljenja, v katerem 
igra vseţivljenjsko izobraţevanje zelo pomembno vlogo. Predmet andragogike izhaja 
iz nadaljnjega oblikovanja odraslih ljudi, iz iskanja moţnosti, oblik, sredstev in metod 
njihovega izobraţevanja in usposabljanja, iz spodbujanja, razvijanja in utrjevanja 
njihovih izobraţevalnih motivov in interesov (Jereb, 1998, str. 8 - 9). 
 
Potrebe po izobraţevanju in usposabljanju se ugotavljajo na več načinov. Ena od 
moţnosti  je letno anketiranje vseh zaposlenih glede njihovih potreb po izobraţevanju 
in usposabljanju. Ponekod zaposleni samoiniciativno napišejo prošnjo glede 
izobraţevanja in usposabljanja, moţno pa je tudi, da predstojniki oddelkov ali 
kadrovska sluţba predlaga zaposlenim dodatno izobraţevanje in usposabljanje. 
Večina organizacij ugotavlja, da so potrebe za izobraţevanje precej večje od 
moţnosti realizacije le-teh. Omejitve so predvsem finančna sredstva. Izobraţevalni 
sistem mora stalno analizirati stroške in koristi posameznih izobraţevalnih ukrepov 
ter spremljati in vrednotiti izobraţevanje (Jan, Jereb, 2001, str. 292-293). 
 
Na izobraţevanje odraslih vplivajo različne okoliščine, kot so starost izobraţevancev, 
njihov druţbeni status in še številne druge, med katerimi igra zlasti pomembno vlogo 
zaposlenost. 
 
Delovne obveznosti iz njihove zaposlitve sodijo med pomembnejše dejavnike, ki 
vplivajo na vključevanje odraslih v izobraţevanje in na potek izobraţevalnega 
procesa. Vendar zaposlitev ni edini dejavnik, ki vpliva spodbujevalno ali zaviralno na 
izobraţevanje odraslega človeka. Pozitivno ali negativno na njegovo odločitev lahko 
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vplivajo socialne, stanovanjske in druge razmere, mnogokrat je odločilen tudi kraj 
bivanja. 
 
Zaposleni prinašajo v izobraţevanje različne vrste predznanj, ki izvirajo iz njihovega 
prejšnjega izobraţevanja in dela. Zavedati se moramo predznanj in izkušenj pri 
izobraţevanju zaposlenih saj na teh pogosto gradimo ves izobraţevalni proces. 
 
Zaradi izrazito hitrega spreminjanja tehnoloških postopkov, organizacije in metod 
dela, so delavci prisiljeni, da se stalno prilagajajo spremembam in novo nastalim 
razmeram. Del in opravil, za katere bi se lahko izobrazil človek le enkrat v ţivljenju ni 
več, vsak delavec se mora izpopolnjevati in dopolnilno usposabljati vso delovno dobo. 
(Moţina et. al., 1998, str. 179-181). 
 
2.3.1 Temeljni pojmi izobraževanja zaposlenih 
 
 Izobraţevanje je dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovih 
znanj, sposobnosti in navad. Glede na cilje in vsebino moramo izobraţevanje z 
določenimi zadrţki deliti na splošno in strokovno. 
O splošnem izobraţevanju govorimo,  kadar je izobraţevalni proces usmerjen 
na oblikovanje takih znanj in sposobnosti, ki jih nujno potrebuje za ţivljenje 
vsak človek. O strokovnem izobraţevanju pa govorimo takrat, kadar gre pri 
izobraţevanju za posredovanje znanj, sposobnosti in navad, ki jih posameznik 
potrebuje za opravljanje določenega poklicnega dela. Zavedati pa se moramo, 
da se splošno in strokovno izobraţevanje med seboj prepletata. 
 
 Strokovno ali poklicno izobraţevanje je načrten proces razvijanja 
posameznikovih znanj, spretnosti, sposobnosti in navad ter pridobivanja 
delovnih izkušenj za strokovno opravljanje poklica. 
 
 Usposabljanje oziroma strokovno usposabljanje je proces razvijanja tistih 
človekovih sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju 
konkretnega dela v okviru določene dejavnosti. 
 
 Izpopolnjevanje vključuje proces dopolnjevanja, spreminjanja in sistemati-
ziranja ţe pridobljenega znanja, spretnosti, navad in razvitih sposobnosti. Z 
organiziranim izpopolnjevanjem omogoča organizacija zaposlenim, da vso 
delovno dobo osveţujejo, dopolnjujejo, širijo in poglabljajo svojo izobrazbo. 
Programi izpopolnjevanja večinoma izhajajo iz neposrednih zahtev dela in 
drugih potreb zaposlenih. Omogoča jim spoznavanje in obvladovanje novih 
doseţkov in spoznanj.  
 
 Dokvalifikacija je bistvena dopolnitev posameznih izsekov poklicne izobrazbe 
glede na tehnološki razvoj in razvoj stroke. 
V širšem smislu zajema pojem usposabljanje tudi izobraţevalne procese v 
organizacijah, kot so (Moţina Et. Al., 1998, str. 177-179): 
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1. Priučevanje je namenjeno usposabljanju novincev za njihov prvi poklic 
ali ţe zaposlenih. V obeh primerih gre za usposabljanje za manj 
zahtevno ali enostavno delo. 
2. Uvajanje je namenjeno novincem ali delavcem, ki se vključujejo v nove 
delovne razmere. Izobraţevalna ukrepa, povezana z uvajanjem sta 
prilagajanje delavca delovnim razmeram in usposabljanje za delo. 
3. Prekvalifikacija omogoča delavcem delno ali celotno poklicno 
preusmeritev. Največkrat zaradi sprememb v proizvodnji, programa 
storitev in drugih posebnih okoliščinah. 
4. Poklicna rehabilitacija je svojevrstna oblika prekvalifikacije oziroma 
menjava poklica zaradi nastale telesne ali duševne prizadetosti delavca. 
Poleg izobraţevanja in usposabljanja vključuje tudi posebne psihološke 
in socialne ukrepe. 
 
 Specializacija pomeni predvsem nadgrajevanje in poglabljanje strokovnega 
znanja in sposobnosti delavca za neko posebno, ponavadi razmeroma ozko 
področje dela. 
 
2.3.2 Načela pri izobraževanju odraslih 
 
2.3.2.1  Načelo demokratičnosti 
 
Poudarjamo ga zlasti pri izobraţevanju odraslih, čeprav ga moramo v veliki meri 
upoštevati tudi pri izobraţevanju mladine. Demokratičnost je temeljni odnos in ena 
izmed najbolj pomembnih značilnosti sodobnega izobraţevanja odraslih. Uveljavljanje 
demokratičnosti omogočajo osebna zrelost izobraţevancev, njihove izkušnje, njihov 
odnos do dela in učenja. Skupino in posameznike morajo jemati kot sodelavce, imeti 
morajo pravico in moţnost, da razpravljajo o organizaciji, vsebini in metodah učenja. 
Izobraţevanje naj torej polno uresniči samoupravne odnose v izobraţevalnem 
procesu, in to v vseh tistih njihovih sestavinah, ki zagotavljajo sproščeno delovno 
vzdušje (Jereb, 1989, str. 35). 
 
2.3.2.2  Načelo prostovoljnosti 
 
Odrasli se največkrat odločajo za izobraţevanje prostovoljno. Njihova odločitev 
pogosto izhaja iz spoznane nujnosti, da morajo slediti razvoju, iz zavesti, da jim bo 
znanje pomagalo pri poklicnem delu ter v osebnem ţivljenju. Zunanji pritiski 
(ekonomske posledice, vpliv delovne organizacije in drugih dejavnikov) lahko 
spodbudno vplivajo na njihove odločitve. Vendar pa zgolj zunanja prisila običajno ni 
dovolj, da bi odrasli pri izobraţevanju tudi vztrajali dovolj dolgo, razen če se zunanja 




2.3.2.3  Načelo integrativnosti 
 
Odrasle motivirajo za izobraţevanje predvsem cilji, ki so časovno pribliţani in dolo-
čeni, zato bi jih morali sproti seznanjati tudi s posameznimi operativnimi cilji. Šele ko 
razvijemo njihov interes in njihove osebne potrebe, lahko določen program 
izobraţevanja tudi uspešno izpeljemo kot prostovoljno in integrativno učenje. 
Pomembno pa je, da krepimo motivacijo izobraţevancev tudi v samem 
izobraţevalnem procesu predvsem s kvaliteto, vsebinsko in metodično prilagojenostjo 
izobraţevanja: s spodbujanjem, svetovanjem in mentorsko pomočjo ob morebitnih 
krizah, začetnih neuspešnostih ali dvomih o lastni sposobnosti (Jereb, 1987, str. 35-
36). 
 
2.3.3 Oblike in metode izobraževanja v organizacijah 
 
Razlikujemo tri temeljne vrste izobraţevalnih oblik (Jereb, 1998, skripta, str. 56-57): 
1. Mnoţične (frontalne); za katere je značilno, da si izobraţevanci pridobivajo 
učne vsebine z učiteljevo pomočjo oziroma ob njegovem poučevanju. Bistveno 
za to obliko je, da učitelj frontalno nastopa proti celotni skupini in sočasno 
komunicira z vsemi izobraţevanci. 
2. Skupinske (grupne); katere se ponavadi izvajajo tako, da v okviru celotne 
skupine izobraţevancev  oblikujemo več manjših skupin, ki samostojno delajo 
in z rezultati svojega dela nato seznanijo svojega učitelja in celotno skupino. 
3. Posamične (individualne); temeljijo na samostojnem delu izobraţevancev, ko 
vsak izobraţevanec rešuje dobljene naloge sam zase, ne da bi sodeloval z 
drugimi. 
 
Med sodobne metode izobraţevanja v sodobnih organizacijah lahko štejemo (Jereb, 
1998, skripta, str. 122 -131): 
 
a) Študijski sestanki 
Na študijskih sestankih določene skupine sodelavcev obravnavajo določene aktualne 
teme in probleme, vezane na njihove izkušnje, delovne zahteve in potrebe. Študijski 
sestanki imajo vzgojno, izobraţevalno in praktično komponento. Na sestankih se 
udeleţenci usposabljajo za skupinsko delo, za odprto in odkrito komunikacijo, ki 
temelji na medsebojnem razumevanju in spoštovanju. Postopoma se pridobiva tudi 
nova znanja, izkušnje in sposobnosti. Končni rezultat enega ali več študijskih 
sestankov mora imeti tudi svojo praktično stran – na primer rešitev nekega 
konkretnega primera. Temeljne značilnosti študijskih sestankov so torej problemska 
ali tematska usmerjenost, pribliţanost praksi, izmenjava izkušenj, skupinsko delo in 
izobraţevalna poanta. 
 
b) Delavnice za izboljšanje proizvodnje – delavnice za kakovost 
Organizacije oblikujejo delavnice z namenom, da bi izboljšale organizacijo dela, 
izrabo delovnega časa, materiala za delo in delovnih sredstev ter za boljšo kakovost 
izdelkov in storitev. Posamezno delavnico ponavadi sestavljajo delavci, ki delajo v 
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istem oddelku ali delovni skupini. Zaradi učinkovitega sodelovanja vseh članov naj 
skupina ne bo premajhna in ne prevelika (5 do 12 članov). 
 
Med cilje delavnic za izboljšanje kakovosti, ki imajo tudi vzgojno in izobraţevalno 
komponento, moramo prišteti zlati naslednje: z delom v delavnicah delavci z 
izmenjavo izkušenj prihajajo do novih znanj in sposobnosti, postopoma izboljšujejo 
odnos do dela in izboljšujejo medsebojne odnose pri delu. Okrepijo si samozavest in 
zaupanje v svoje sposobnosti in znanje ter zaupanje v učinkovitost skupinskega dela. 
Rezultat delavnic so ozdravljeni ali zmanjšani problemi pri delu, tehnične izboljšave, 
nov način dela, nova spoznanja, boljša vključenost v delovni proces in večja 
usposobljenost za upravljanje delovnega časa. 
 
c) Pripravništvo 
Namen organiziranega pripravništva je načrtno vključevanje delavcev, ki so si 
pridobili določeno strokovno izobrazbo, v delovno okolje in delo (uvajanje) ter 
njihovo strokovno usposabljanje za konkretno delovno mesto v organizaciji. Po 
končanem pripravništvu mora biti posameznik usposobljen za samostojno opravljanje 
določenega dela. 
 
d) Simulacijske metode 
S pomočjo modela oziroma simulatorja simuliramo (oponašamo) delovanje original-
nega sistema. S tem olajšamo prenos znanja v prakso, ko je prehod od teoretičnih 
spoznanj na nepregledno praktično situacijo zelo velik. Simulatorje lahko uporablja-
mo predvsem za pridobivanje posebnih sposobnosti in veščin. Pri tem usposabljanje 
na simulatorjih pomeni za izobraţevanje predvsem manjše tveganje ob nepravilnem 
postopanju ali reagiranju (primer učenja šofiranja ali pilotiranja). Zlasti je ta način 
usposabljanja primeren v primerih, ko bi bilo učenje na podlagi napak in zmot 
prenevarno, predrago ali pa je zaradi dolgotrajnosti ali kratkotrajnosti določenih 
procesov ali pojavov »v naravi« celo nemogoče. 
 
e) Senzitivni trening 
Glavni cilj senzitivnega treninga je izboljšanje odnosov med zaposlenimi. Trening 
poteka v manjših skupinah (8 do 12 udeleţencev). Skupino sestavljajo zaposleni, ki 
pri delu med seboj najbolj sodelujejo. Pri tem gre bodisi za sodelavce iste 
organizacije, menedţerske kadre ali različne projektne skupine. Poteka obvezno zunaj 
organizacije, stran od vsakodnevnih delovnih obremenitev. Udeleţenci s pomočjo 
ustreznih vaj spoznajo različne dejavnike, ki odločilno vplivajo na dinamiko 
medsebojnih odnosov in procesov. Vaje zahtevajo od udeleţencev, da odkrijejo svoja 
stališča, vrednote, ustrezno obnašanje in druge dejavnike, ki jim pomagajo bolje 
razumeti sodelavce, predvsem pa jih usposobijo za sprejemanje povratnih informacij 
o tem, kako jih dojemajo drugi. 
 
f) Metoda opazovanja in posnemanja 
Je ena najstarejših in najpreprostejših metod za poučevanje dela. Posameznik se 
postopoma nauči opravljanja nekega dela, tako da pri delu opazuje nekega ţe 
usposobljenega delavca in ga posnema. Tako učenje temelji na pogostih zmotah in 
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napakah, izobraţevanec na tak način ne dobi potrebnega znanja in vpogleda v 
strukturo dela, v osnovne zakonitosti procesa dela v katerega je vključen. Zaradi teh 
in še drugih slabosti je lahko taka metoda uporabna le v izjemnih primerih, ali pa, če 
jo kombiniramo z drugimi, bolj ustreznimi metodami. 
 















Metoda razlage deloma ne da deloma 
Diskusijske metode ne ne da da 
Delo z besedili ne ne da deloma 
Proučevanje primerov ne deloma da da 
Metoda dogodka ne deloma da da 
Projektna metoda ne ne deloma da 
Igranje vlog deloma da deloma deloma 
Senzitivni trening ne ne ne da 
Metode vaj da da da deloma 
Opazovanje in posne-
manje 
da da ne ne 
Metoda urjenja deloma da da ne 
Delovno mesto za 
urjenje 
da da deloma deloma 
Menjava dela ne ne ne da 
Programirani pouk deloma ne da deloma 
Računalniške metode da deloma da da 
Študijski kroţki ne ne ne da 
Kroţki za kakovost deloma deloma ne deloma 
Programski kroţki ne ne ne da 
Simulacijske metode ne da da deloma 
 
Vir: Jereb (1998, str. 130) 
 
g) Delovno mesto za urjenje 
Je posebno mesto v proizvodnji, ki je namenjeno izključno usposabljanju ali pa gre za 
izključno proizvodno delovno mesto, ki je občasno prosto, tako da ga lahko v tem 
času uporabimo za usposabljanje novincev. V obeh primerih je delovno mesto za 
urjenje v istih prostorih kot proizvodni proces, čeprav v sam proces ni vključeno. V 
vseh drugih elementih se delovno mesto za urjenje ne razlikuje od proizvodnega 
delovnega mesta, na katerem bo usposobljeni delavec potem delal. Opisana oblika 
usposabljanja je posebej ustrezna v procesni, velikoserijski ali mnoţinski proizvodnji, 
kjer imajo ponavadi izdelkovno zasnovano razporeditev delovnih mest. 
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h) Metoda menjavanja dela 
Glavna značilnost te metode je, da se udeleţenec določen čas izmenično usposablja 
na različnih delovnih mestih v organizaciji. Način se največ uporablja za 
usposabljanje bodočih menedţerskih kadrov. Glavni namen je, da udeleţenec spozna 
različna delovna mesta in poslovne ter proizvodne ali storitvene funkcije organizacije. 
Čas, ki ga udeleţenec prebije na posameznem delovnem mestu, je ponavadi 
prekratek, da bi se temeljito usposobil. 
 
i) Sodelovanje s šolami 
Nekatere najpogostejše oblike sodelovanja, s katerimi organizacija ponuja partner-
skim šolam svoje izobraţevalne storitve so: 
 praktični pouk, 
 delovna in strokovna praksa, 
 strokovne ekskurzije, 
 sodelovanje pri izdelavi diplomskih nalog, 
 vključevanje dijakov in študentov v raziskovalno delo, 
 sodelovanje strokovnjakov iz organizacije pri pripravi in izvajanju različnih 
izobraţevalnih programov. 
 
Uporabnost različnih metod pri usposabljanju, izobraţevanju in izpopolnjevanju 
zaposlenih je prikazana v tabeli 1 (Jereb,1998, skripta, str. 130) 
 
2.3.4 Osnove izobraževanja zaposlenih 
 
1. Sociološke osnove izobraţevanja se nanašajo na številne obveznosti, ki jih ima 
odrasel človek: druţinske, zaposlitvene, druţbene. Posebna obveznost sodobnega 
človeka postaja njegovo stalno izobraţevanje in izpopolnjevanje. Izobraţevanje, v 
katero se vključuje, je odvisno od njegovih potreb, potreb njegovega okolja in 
moţnosti, ki jih ima sam ali, ki mu jih daje njegovo okolje. Od znanja, ki si ga pridobi, 
je odvisna njegova uspešnost pri delu, v poklicu, v kulturnem in druţbenem ţivljenju. 
 
2. Izobraţevanje odraslih s stališča njegove ekonomske vrednosti se nanaša na 
njegove vplive na povečanje storilnosti dela, na boljšo organizacijo dela, na boljšo 
izkoriščenost delovnih sredstev in delovnega časa, na boljšo kakovost dela in na 
zmanjševanje nesreč pri delu, na boljše razumevanje procesov dela, na večjo 
sposobnost in učinkovitost pri opravljanju zaposlitvenih in drugih obveznosti. 
Neizpodbitna je korelacija med stopnjo izobraţenosti posameznika ali organizacije in 
njuno stopnjo delovne uspešnosti. 
 
3. Številne raziskave o psihofizičnih lastnostih, sposobnostih in zmogljivostih odraslih 
za učenje so potrdile stališče, da odraslost sama po sebi ni nepremostljiva ovira za 
učenje. Pri izobraţevanju vsekakor igrajo pomembno vlogo takšne psihične lastnosti, 




Pazljivost odraslega je trdnejša in manj vezana na čustva, bolj je zasnovana na 
intelektu, bolj je miselna in tudi laţje prilagodljiva, kot pri mladostniku. 
 
Odrasli imajo večjo sposobnost dojemanja in razumevanja. Zlasti dobro dojamejo 
odrasli tiste pojme, pojave in zakonitosti, ki so blizu njihovemu vsakdanjemu delu, 
njihovim ţivljenjskim in delovnim izkušnjam. 
 
Ena najpomembnejših lastnosti odraslih za izobraţevanje je sposobnost pomnenja. 
Res je, da z leti sposobnost pomnenja slabi, vendar je pri ljudeh, ki so intelektualno 
aktivni in fizično zdravi, komaj omembe vredno. Za odrasle je značilno neposredno in 
logično pomnenje. 
 
Uspešnost učenja odraslega človeka je odvisna tudi od sposobnosti njegovega 
razmišljanja. Odrasli razmišljajo drugače kot mladostniki, ker je njihov miselni svet 







Motivacija je usmerjanje človeške aktivnosti k ţeljenim ciljem s pomočjo njegovih 
motivov, to je splošna opredelitev. Bolj določeno je motivacija zbujanje hotenj, 
motivov, nastalih v človekovi notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih 
potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem moţnosti v 
resničnost. Potreba je razlika med ţelenim in dejanskih stanjem. 
 
Motivacija označuje prizadevanje posameznika, da se izkaţe z visoko stopnjo napora 
za doseganje določenega cilja ob istočasnem zadovoljevanju individualnih potreb. 
Motivacijo bi lahko opredelili kot dejavnik, ki ljudi ţene, da delajo. Vendar pa je 
motivacija zelo kompleksna, sestavljena iz več dejavnikov. Niti ena sama človeška 
dejavnost, tako tudi delo ne, ni nikoli spodbujena samo z enim, temveč s številnimi 
zelo zapletenimi, poznanimi in nepoznanimi dejavniki. 
 
Motiv je razlog in hotenje, da človek deluje. Uspešnost delovanja vsakega človeka je 
odvisna tudi od njegovega znanja, to je od usposobljenosti, psihofizičnih in 
spoznavnih sposobnosti in vedenja, kar uporabi pri uresničevanju njegovih ciljev; in 
to v okolju v katerem ţivi in dela, deluje (Uhan, 2000, str. 11). 
 
Motivirati pomeni vzpodbuditi ljudi z določenimi sredstvi, motivacijskimi dejavniki, da 
bodo opravili dane naloge učinkovito in na podlagi lastne odločitve. Sredstva so lahko 
različne nagrade, priznanja in druge oblike stimulacije, ki delujejo v smeri pozitivnega 
motiviranja in zadovoljujejo osebne potrebe. Groţnje ali kazni so oblike negativnega 
vzpodbujanja, ki osebo odvračajo od ciljev in akcij (Plut, 1995, str. 67). 
 
Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v človeškem ţivljenju, delimo motive na primarne 
in sekundarne motive. Glede na nastanek delimo motive na podedovane in na 
pridobljene. Podedovani motivi so tisti, ki jih človek prinese s seboj na svet, 
pridobljeni pa so tisti motivi, ki jih človek pridobi v ţivljenju. Glede na razširjenost 
med ljudmi ločimo takšne motive, ki jih srečujemo pri vseh ljudeh in jih imenujemo 
univerzalne, takšne, ki jih srečujemo samo na določenih območjih in jim rečemo 
regionalni, ter takšne, ki jih srečujemo pri posameznikih in jim pravimo individualni 
motivi. 
 
Vloga motiva, njegov nastanek in razširjenost so vodila, ki jih uporabljajo za 
oblikovanje treh silnic, ki usmerjajo človekovo aktivnost. Prvo skupino  predstavljajo 
primarne biološke potrebe, med katere spadajo: potreba po hrani, potreba po 
izločanju, potreba po spanju itd.. Primarni motivi so tisti, ki usmerjajo človekovo 
aktivnost k tistim ciljem, ki mu omogočajo, da preţivi. Ker pa se nanašajo na 
človekovo biološko zgradbo, jih imenujemo tudi biološke potrebe. Te potrebe so 
podedovane in jih najdemo pri vseh ljudeh. Ker jih najdemo pri vseh ljudeh, pomeni 
da so to tudi univerzalne potrebe. Na primarne biološke potrebe ni mogoče zavestno 
vplivati, so v vsakem človeku in jih preprosto mora zadovoljevati. 
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Drugo skupino silnic predstavljajo primarne socialne potrebe. Med le-te štejemo: 
potrebe po uveljavljanju, potrebe po druţbi.. Te potrebe so še vedno primarne, 
njihovo zadovoljevanje je prav tako nujno, ker sicer lahko pride do usodnih motenj 
pri človekovem ţivljenju v druţbi. Ljudem povzročajo zadovoljstvo, če so izpolnjeni, 
ne ogroţajo pa njihovega ţivljenja, če niso izpolnjeni. Primarne socialne potrebe so v 
glavnem pridobljene in se jih človek navzame iz okolja. 
 
V tretjo skupino silnic spadajo interesi, stališča in navade, ki vplivajo na človekovo 
vedenje. Tem silnicam, ki spodbujajo človekovo aktivnost in vedenje, lahko rečemo 
tudi motivi. Le-ti so individualni, pridobljeni in se nanašajo na socialni del 
človekovega ţivljenja. 
 
3.1 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO  
 
Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
 
 
Povzeto po: Lipičnik (1998, str. 162) 
 
Slika 2 prikazuje tri dejavnike, ki skupaj vplivajo na motivacijo zaposlenih. Poglavitno 
interakcijo oblikujejo: 
1. človekove odlike, ki ga pripeljejo na delovno mesto, 
2. aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji, 
3. organizacija pogojuje delavčeve učinke na delovnem mestu. 
 
Individualne razlike oziroma razlike med posamezniki (različne osebne potrebe, 






















kot so osebne potrebe, vrednote, stališča in interesi, človek prinese s seboj na delo. 
Ker se te lastnosti razlikujejo od posameznika do posameznika, se sprašujemo kaj 
ljudi motivira. 
 
Lastnosti oziroma značilnosti dela (različne zmoţnosti zaposlenih, prepoznavanje 
nalog, značilnosti nalog, avtonomija pri delu, povratne informacije...). Lastnosti dela 
so dimenzije dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Te značilnosti vključujejo tudi 
zahteve po različnih zmoţnostih, določajo, kateri delavec lahko naloge opravi od 
začetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in 
določajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspešnosti. 
 
Organizacijska praksa zajema pravila, splošna pravila podjetja, menedţersko prakso 
in sistem nagrajevanja v podjetju. Politika definira nekatere ugodnosti (plačilo 
počitnic, zavarovanje, skrb za otroke in ostarele itd.), z nagradami pa definiramo na 
primer bonitete in/ali provizije, kar lahko privlači nove delavce in preprečuje 
starejšim, da bi zapustili organizacijo (Lipičnik, 1998, str. 162-163). 
 
Motivacijski dejavniki, ki so povezani z delom in vrednotenjem dela so (Lipičnik, 
1997, str. 31): 
 primerno delovno okolje, 
 moţnost napredovanja, 
 razporeditev delovnega časa, 
 moţnost strokovnega usposabljanja, 
 zanimivo delo, 
 medsebojni odnosi med sodelavci, 
 moţnost polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti, 
 stalnost in zanesljivost zaposlitve, 
 osebni dohodek, 
 priznanje za uspešnost pri delu, 
 soodločanje o delu in gospodarjenju. 
3.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
Vsaka motivacijska teorija si prizadeva razloţiti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki 
povzročajo vedenje.  
 
Motivacijske teorije razdelimo na: 
 
3.2.1 Vsebinske motivacijske teorije 
 
Vsebinske motivacijske teorije se ukvarjajo s tem »kaj« motivira vedenje. So 
usmerjene predvsem na proučevanje človeških potreb in posebnih motivov, ki 
povzročijo posebno obliko vedenja.  
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3.2.1.1  Teorija potreb po Maslowu 
 
Preučeval je motive z vidika človeških potreb, njihove ravni in pomena časovne 
razseţnosti. V svoji teoriji je Maslow razvil dva koncepta: 
1. Hierarhija potreb; obstaja pet temeljnih skupin potreb (Černetič, 2007, str. 224-
225): 
 Fiziološke potrebe; katerih se človek ne more priučiti, temveč jih pridobi ob 
rojstvu. Ko posameznik zadovolji te potrebe, z njimi ni več motiviran. 
 Potrebe po varnosti; te potrebe odsevajo ţeljo človeka, da se zaščiti pred 
izgubo bivališča, hrane in drugih podobnih dobrin, ki so pomembne za njegovo 
preţivetje. Tudi te potrebe, kadar so zadovoljene, ne motivirajo več. 
 Socialne potrebe; so močno povezane z ţeljo človeka po ljubezni in 
pripadnosti. 
 Potrebe po spoštovanju; to so višje potrebe ljudi. Med te spadajo tudi potrebe 
po moči, ter potrebe po uveljavljanju in statusu. Če ima človek te potrebe 
zadovoljene, se poveča njegovo zaupanje v lastne sposobnosti, nasprotno pa 
se pojavi občutek podrejenosti in nezaupanja v svoje sposobnosti. 
 Potrebe po samouresničevanju; to je najvišja raven potreb. Potrebe te ravni 
odsevajo ţeljo človeka, da bi delal to za kar je sposoben. Potrebe te ravni 
motivirajo človeka, da transformira percepcijo o samem sebi v stvarnost. Te 
nove potrebe se pojavijo tedaj, če človek ne opravlja tistega dela, za katerega 
je najbolj sposoben. Človek mora biti tisto, kar lahko je. Ali drugače, zvest 
mora biti svoji naravi. Ker smo ljudje tako različni, se v tej potrebi tudi najbolj 
razlikujemo.  
 
2. Pomembnost potreb; temeljne potrebe so med seboj v hierarhičnem razmerju 
 
Običajno zadovoljujemo potrebe po naravnem vrstnem redu, od niţjih ravni do višjih. 
Ko so potrebe niţje ravni zadovoljene, se pojavijo in nato tudi poskušamo zadovoljiti 
potrebe na višji ravni. S proučevanjem stopnje zadovoljevanja motivov svojih 
delavcev ţelijo v podjetjih ugotoviti, kaj bodo hoteli delavci doseči v naslednjem 
obdobju. 
 
3.2.1.2  Dvofaktorska motivacijska teorija  
 
Psiholog Frederick Herzberg je preučeval, kako vpliva zadovoljstvo pri delu na učin-
kovitost in motiviranost človeka. V teoriji je videl na delu dve skupini potreb. Prva 
skupina naj bi izvirala iz biološke narave ljudi, kamor sodi vgrajen mehanizem 
izogibanja bolečini in naučene teţnje, ki so nastale, kot posledica ne-zadovoljenih 
bioloških potreb. Drugo skupino sestavljajo tiste potrebe, ki so edinstvene 
človeškemu bitju, kamor po njegovem mnenju sodita potreba po doseganju in 
potreba po rasti, ki naj bi bila zadovoljena preko zadovoljevanja potrebe po 
doseganju. To pomeni, da naj bi sama vsebina naloge, ki jo človek opravlja, 
vsebovala elemente, ki naj bi človeku omogočali njegovo rast. Spodbude za 
zadovoljevanje potrebe po rasti so v sami vsebini delovnih nalog, medtem ko so 
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spodbude za obnašanje v smeri izogibanja bolečini v delovnem okolju (Herzberg, 
1968, str. 57). 
 
Ugotovil je, da je mogoče vse motivacijske faktorje razdeliti v dve veliki skupini 
(tabela 2) in sicer na higienike in motivatorje. 
 




















Uspeh pri delu 







Vir: Černetič (2001, str. 11) 
 
Ta motivacijska teorija je pomembna, ker lahko vodilni delavci uporabljajo dve vrsti 
sredstev za motiviranje zaposlenih. Motivatorje, s katerimi je mogoče izzvati reakcije 
ali aktivnosti pri posameznikih in higienike, s katerimi se lahko odpravijo nepotrebne 
napetosti in usmeri človekovo aktivnost k delu. 
 
3.2.1.3  Teorija ERG 
 
Clayton Alderfer je dopolnil Maslowo in Herzbergovo motivacijsko teorijo tako, da je 
oblikoval model potreb, ki je bolj usklajen z modernimi empiričnimi raziskavami. 
Določil je tri temeljne skupine potreb (Černetič, 2007, str. 232): 
 Potrebe po obstoju (existence); se nanašajo na izpolnjevanje osnovnih 
materialnih in eksistenčnih zahtev (Maslow – fiziološke potrebe in potrebe po 
varnosti) 
 Potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi (relatedness); so potrebe povezane z 
ţeljo ljudi po vzdrţevanju pomembnih medsebojnih odnosov (Maslow – 
socialne potrebe in potrebe po spoštovanju) 
 Potrebe po razvoju (growth); potrebe po razvoju, ki odsevajo človekovo ţeljo 
po osebnem razvoju (Maslow – potrebe po spoštovanju in samouresničevanju) 
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Teorija ERG pri zadovoljevanju potreb ne predvideva tako stroge hierarhije kot 
Maslowa teorija. Pri tej teoriji si lahko posameznik prizadeva za svoj osebni razvoj, 
čeprav nima zadovoljenih potreb po obstoju ali potreb po povezovanju z drugimi 
ljudmi, mogoče pa je tudi, da se vse tri skupine potreb pojavijo hkrati. 
Ta teorija upošteva individualne razlike med posamezniki in dejstvo, da vpliva na 
prednost zadovoljevanja potreb tudi različno kulturno okolje, posameznikova 
izobrazba in njegove druţinske vezi. 
 
3.2.1.4  Teorija značilnosti dela  
 
Na temelju Herzbergove teze, da je delo pomemben motivacijski dejavnik, sta 
Hackmann in Oldham zasnovala model značilnosti dela, ki pomeni podlago za 
motivacijski pristop k oblikovanju dela. 
 
Hackman-Oldhamer sta zasnovala model psiholoških okoliščin. Zasnovala sta model 
značilnosti dela, ki pomeni podlago za motivacijski pristop pri oblikovanju dela. Model 
poudarja pomen individualnih razlik med zaposlenimi. Zaradi njih je učinek, ki je 
povezan z značilnostmi dela na zaposlene, različen. Zaposleni so učinkoviti in 
zadovoljni s svojim delom le, kadar njihovo delo zagotavlja uporabo različnih 
spretnosti, različnosti in pomembnosti nalog. Oblikovala sta teorijo značilnosti dela, ki 
pravi, da bodo zaposleni dosegli visoko motivacijo, če bodo poznali rezultate svojega 
dela, če verjamejo, da so osebno odgovorni za rezultate svojega dela in da imajo 
občutek, da je njihovo delo pomembno (Černetič, 1997, str. 82).   
 
Ustrezno motivacijo za delo pa omogočajo naslednje najpomembnejše značilnosti 
oziroma zahteve dela (Černetič 1997, str. 80): 
 
Raznolikost sposobnosti: čim več znanja, talenta ter veščin terja določeno delo, tem 
večji je občutek pomembnosti dela za posameznika. 
 
Istovetenje z delom: ljudje bolj skrbno in kvalitetno opravljajo svoje delo, če se 
poistovetijo z delom. 
 
Pomembnost dela: občutek pomembnosti se poveča, če delavci vedo, da bo dobro 
opravljeno delo imelo bistven vpliv na boljšo fizično ali psihično počutje drugih ljudi. 
 
Samostojnost pri delu: posledica povečanja samostojnosti pri delu se kaţe v povečani 
odgovornosti za uspeh. 
 
Povratne informacije: vsak delavec mora biti neposredno in jasno obveščen o 
rezultatih svojega dela. 
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3.2.2 Procesne motivacijske teorije 
 
So bolj osredotočene na to »kako« motivirati vedenje. Poudarek je na načinu, kako 
se pojavi sprememba v vedenju. 
 
3.2.2.1  Teorija spodbujanja 
 
Temelji na uporabi zunanjih nagrad, s katerimi se ţeli vplivati na posameznikovo 
vedenje. Vendar omenjena teorija zanemarja občutke človeka, njegova pričakovanja 
in druge notranje dejavnike, ki so zajeti v Hackmann-Oldhamovem modelu, ki prav 
tako vplivajo na posameznikovo vedenje. 
 
Veliko zaposlenih, predvsem tistih, ki opravljajo zanimiva in raznolika dela, so prepri-
čani, da jim ţe samo delo pomeni dovolj veliko nagrado. Ker takšna nagrada izhaja iz 
dela samega, govorimo o notranji nagradi. V tem primeru imajo zunanje nagrade 
lahko tudi negativne učinke na osebno motivacijo. Če bo namreč posameznik začel 
prejemati zunanje nagrade za izvedeno nalogo, za katero je osebno motiviran, se bo 
njegova osebna motivacija postopoma zmanjšala. Pri tistih, ki se jim njihovo delo ne 
zdi zanimivo, pa so zunanje nagrade (npr. plača) nujne, ker teh brez ustrezne 
nagrade ne bi ţelel opravljati nihče. 
 
3.2.2.2  Teorija pričakovanja  
 
Pri tej teoriji V. Vrooma je intenzivnost posameznikove teţnje za določeno vedenje 
odvisna od dveh dejavnikov: prvi je povezan s pričakovanjem, da bo njegovemu 
vedenju sledila določena posledica; drugi pa se nanaša na privlačnost posledice za 
posameznika. 
 
Teorija pričakovanja je poudarila tri izhodiščne pojme (Lipičnik, 1998, str. 405): 
 Privlačnost: pomen, ki ga posameznik pripisuje posledici ali nagradi za 
opravljeno delo. Posamezniki lahko variirajo med svojimi potrebami in ţeljami. 
Vsak posameznik ima različne motivatorje, ki se nahajajo v različnem vrstnem 
redu zadovoljevanja. Vrsta rezultata, ki ga posameznik ţeli doseči s svojim 
obnašanjem, lahko od posameznika do posameznika variira. 
 Povezava vedenje – posledica: stopnja, do katere je posameznik 
prepričan, da bo določeno vedenje privedlo do ţelenega cilja. Zaposleni se 
bodo obnašali v skladu z organizacijsko politiko podjetja samo, če bo takšno 
obnašanje vodilo k pozitivnim rezultatom, kot so višja plača, pohvale, nagrade. 
 Povezava napor – vedenje: pomeni verjetnost, s katero posameznik 
predvideva, da bo določen napor privedel do vedenja. Zaposleni bodo delovali 
v ţeleni smeri z največjo močjo samo, če bodo čutili, da so tega res zmoţni, 
kajti takrat bodo vloţili v delo maksimalen trud, saj je njihovo pričakovanje 
visoko.   
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Temeljno izhodišče Vroomove motivacijske teorije je teza o nasprotujočih si ciljih 
organizacije in delavcev, ki v tej organizaciji delajo. Vsak delavec ima lastne cilje kot 
so npr. visok zasluţek, napredovanje, ugodne delovne razmere in podobno. Vroom v 
svoji motivacijski teoriji razlikuje individualne cilje posameznikov in cilje organizacije, 
pri čemer so cilji organizacije npr. visoka produktivnost, nizki stroški poslovanja, 
visoka akumulativnost in drugi. In z uresničitvijo teh ciljev lahko tudi  zaposleni 
doseţejo svoje cilje, vendar bodo na ta način dosegli svoje cilje le v primeru, če niso 
na voljo kakšne druge, enostavnejše moţnosti za uresničitev posameznih ciljev 
delavcev. 
 
3.2.2.3  Teorija pravičnosti  
 
J. Stacy Adams poudarja pomen pravičnosti pri delovni motivaciji v organizaciji. Pri 
tej teoriji zaposleni primerjajo svoje vloţke v delovni proces in prejemke z vloţki in 
prejemki drugih, ki so zaposleni v isti organizaciji ali kateri drugi.  
 
Temeljni dejavniki teorije pravičnosti so (Černetič, 2004, str. 10–16): 
 vložki – se nanašajo na vse, kar oseba vlaga pri opravljanju svojega dela, 
npr. starost, izkušnje, spretnost, izobrazba, socialni status, prispevek k ciljem 
skupine ali organizacije. 
 prejemki – so dejavniki za katere je oseba prepričana, da bi jih morala 
prejeti kot rezultat svojega dela. Ti so lahko pozitivni, npr.: plača, priznanje, 
statusni simboli in dodatne ugodnosti, ali negativni npr.: neustrezne delovne 
razmere, monotonost in pritiski vodstva. 
 osebe za primerjavo – katere si zaposleni izbere v svoji organizaciji ali 
drugje v okolju. Pri tem je mogoče, da se ta primerja z posameznikom ali 
skupino. 
 
Pri izbiri osebe s katero se bo primerjal, zaposleni upošteva predvsem tri 
spremenljivke: raven plače, stopnjo izobrazbe in dolžino delovne dobe. 
 
Ko zaposleni začutijo nepravičnost, si jo v skladu s teorijo pravičnosti prizadevajo 
zmanjšati na enega izmed naslednjih načinov (Černetič, 2004, skripta, str. 10-16): 
1. Izkriviti ţelijo resničnost o svojih sposobnostih, tako da jih precenijo. 
2. Izkriviti ţelijo resničnost o delu drugih, tako da bi bilo videti manj pomembno. 
3. Z izbiro druge osebe za primerjavo. 
4. Povečujejo svoje vloţke, ko občutijo, da so bolje nagrajeni kot drugi, da bi s 
tem upravičili večje nagrade. 
5. Zmanjšujejo svoje vloţke, kadar čutijo, da so manj nagrajeni kot drugi, da bi s 
tem nadomestili manjšo nagrajenost. 
6. Zapuščajo delodajalce. 
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3.3  MOTIVACIJA ZAPOSLENIH ZA IZOBRAŽEVANJE 
 
3.3.1 Motivi odraslih za izobraževanje 
 
Odrasle spodbuja k učenju veliko dejavnikov, od interakcije z drugimi ljudmi do 
uţitka, zadovoljstva, ţelje, da bi preizkusili svoje znanje, radovednost ali ţelja po 
dokončanju prekinjenega izobraţevanja. 
 
Odrasli se navadno vključijo v izobraţevalni proces z določenimi motivi. Če so 
motivi, ki jih v izobraţevanje vodijo za odrasle pomembni, vredni in trajni, je to 
pravzaprav ţe precejšnje zagotovilo, da bodo pri izobraţevanju tudi uspešni.  
 
Motive ločimo glede na vrsto, moč in njihovo trajnost. Motivi nastajajo iz različnih 
potreb in če gre za motive sodobnega odraslega človeka, lahko te motive razdelimo v 
tri skupine: v prvo bi šteli tiste, ki jih porajajo potrebe poklicnega dela; v drugo 
skupino bi uvrstili motive, ki nastajajo zaradi potrebe po sodelovanju v 
druţbenopolitičnem ţivljenju in pri samoupravljanju; v tretjo skupino pa naj bi spadali 
motivi, ki jih porajajo še druge potrebe odraslega človeka. 
 
Motivi so zelo pogosto dejavnik, ki prebudi v človeku zanimanje ali interes za 
določeno izobraţevanje. Z interesom navadno opisujemo psihološki pojav, ki človeka 
sili k določeni aktivnosti, spoznavanju nečesa, boljši informiranosti o nekem področju, 
pojmu in dogajanju. Ko pravimo, da človeka nekaj zanima, hočemo s tem poudariti 
posebno njegovo relativno trajno pozornost nečemu znanemu ali tudi neznanemu. V 
tem smislu je interes odraslega za izobraţevanje eden od pogojev njegovega uspeha 
v izobraţevalnem procesu. Če človeka nekaj zanima, mu to povečuje njegovo 
pazljivost, hitrejše je njegovo dojemanje in razumevanje, boljše in laţje je njegovo 
pomnenje.  
 
Odrasel človek hoče, kadar se vključi v izobraţevanje, doumeti najprej njegov pomen 
in smisel, ki naj bi ju imelo zanj, za njegovo delo, za njegovo druţbenopolitično 
udejstvovanje, za njegovo sedanjost in prihodnost. 
 
Po ugotovitvah raziskav C. Houle (v P Cross, 1981) so udeleţenci izobraţevanja 
odraslih predvsem usmerjeni k (Jelenc, 1996, str. 39–40): 
- cilju, 
- dejavnosti in 
- učenju. 
 
1. Odrasli udeleţenci izobraţevanja, usmerjeni k cilju – si izberejo določen cilj, ki ga 
ţelijo doseči (npr. odpraviti druţinske teţave, biti uspešnejši v poklicu, zadovoljnejši v 
ţivljenju…). Za te udeleţence je učenje vrsta epizod, ki se začenja z ugotavljanjem 
potreb. Motivi za izobraţevanje pri tej skupini so predvsem zunanji. 
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2. Odrasli udeleţenci izobraţevanja, usmerjeni k dejavnosti – se odločajo za 
izobraţevanje predvsem zaradi same dejavnosti in le zato, da bi si pridobili določeno 
znanje. Zaradi teh razlogov se ponavadi odločajo odrasli, ki so osamljeni, si iščejo 
prijatelja, ali si ţelijo iz različnih razlogov vsaj občasno umakniti od doma. 
 
3. Odrasli udeleţenci izobraţevanja, usmerjeni v učenje – se odločajo za 
izobraţevanje zaradi učenja samega, zaradi osebne rasti, svojega razvoja. Njihove 
dejavnosti so trajne in celostne. K dejavnosti jih sili ţelja po znanju, in to kaţe, da 
notranji motivi prevladujejo pred zunanjimi. 
 
Večina odraslih ima več motivov, ki jih spodbujajo k izobraţevanju. 
 
V raziskavi (Jelenc, 1989, str. 90) pa so sestavili naslednjo vrsto razlogov ali spodbud 
za izobraţevanje:  
a. pridobiti novo znanje in si s tem omogočiti svoj razvoj, 
b. zboljšati svojo izobrazbo, 
c. ţelja, veselje do učenja in izobraţevanja, 
d. boljše obvladovanje odnosov v druţbi ali/in uveljavitev v stroki, 
e. uspešnost pri delu, v poklicu, stroki 
f. zboljšanje lastnega poloţaja, 
g. zahteve na delu ali moţnost drugačne zaposlitve, 
h. drugo. 
 
Te skupine motivov so zdruţili v tri širše skupine motivov, s katerimi so lahko 
primerno zadostili vsem tipom motivov, ciljev in razlogov za izobraţevanje: 
a. doseči določeno stopnjo izobrazbe ali kvalifikacije (motivi iz skupine b. in g.), 
b. povečati uspešnost svojega delovanja (motivi iz skupin a.,d.,e. in f.), 
c. doţivljati zadovoljstvo in veselje ob učenju ali z učenjem (motivi iz skupine c.). 
 
Temeljna shema iz katere izhajajo je, da ţeli odrasel človek s svojim učenjem in 
izobraţevanjem (Jelenc, 1989, str. 90-94): 
- doseči nek ţeleni cilj s katerim povečuje svojo (poklicno, druţbeno, 
osebno) uspešnost, 
- biti zadovoljen (srečen, vesel) z dejavnostjo ali zaradi dejavnosti same 
po sebi. 
 
3.3.2 Ovire pri izobraževanju zaposlenih 
 
Pri poznavanju motivov za izobraţevanje je pomembno tudi vedeti, kaj odrasle ovira, 
da se ne odločijo za izobraţevanje. Če ne poznamo razlogov, ki jih ovirajo pri 
odločanju za izobraţevanje, jih tudi ne moremo odpraviti ali vsaj omiliti. 
 
Domnevamo, da se večina odraslih odloči za izobraţevanje na prostovoljni podlagi in 
na svojo ţeljo. Na poti od ţelje do uresničitve ideje pa se pogosto pojavijo različne 
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ovire, ki lahko posameznika, če se z njimi ne zna spopasti, celo odvrnejo od 
zaţelenega cilja in temu primerne izobraţevalne akcije. 
 
Ovire se lahko pojavijo na vseh stopnjah izobraţevanja, tako formalnega kot tudi 
neformalnega. Glavne skupine ovir pri izobraţevanju odraslih so (Jelenc, 1996, str. 
45–47): 
 
1. Situacijske ovire, ki izhajajo iz človekovega trenutnega poloţaja, v grobem pa 
zajemajo te ovire: 
 pomanjkanje časa; ugotovitve kaţejo, da samo povečanje prostega časa ne 
vpliva na večje izobraţevanje. Brezposelni zaradi brezdelja navadno zapadejo 
v še večje malodušje in nedejavnost. Bolj ko so ljudje dejavni, večjo potrebo 
po novem znanju imajo. 
 Stroški izobraţevanja; izidi nekaterih študij so pokazali, da je denar pogosteje 
problem pri ţenskah, kot pri moških, saj velikokrat niso zaposlene in si morajo 
izobraţevanje plačevati same. Problem je pereč tudi pri mladih.  
 Druţinski problemi; pogosteje odvračajo od izobraţevanja ţenske kot moške, 
predvsem zaradi neurejenega varstva otrok. 
 Oddaljenost izobraţevalne organizacije. 
 
2. Institucijske ovire, kjer gre predvsem za ponudbo ustreznih študijskih 
programov ali tečajev, moţnosti vpisnih pogojev, urnike predavanj, način prenašanja 
znanja… Programi po navadi niso dovolj prilagojeni lastnostim in potrebam odraslih. 
Večina izobraţevalne ponudbe daje prednost potrebam bolj izobraţevanih, ki 
potrebujejo razne vrste strokovnega izpopolnjevanja, kot so računalniški tečaji, 
izobraţevanje za vodstvene delavce, trţenje v izobraţevanju, itd. 
 
3. Dispozicijske ovire, ki so povezane s psihološkimi značilnostmi posameznikov, 
kot so podoba o samem sebi, samozavest, stališča, stopnja aspiracije, zmoţnosti za 
učenje, odnos do izobraţevanja. 
Raziskave kaţejo, da so odrasli zelo motivirani za izobraţevanje. Negativen odnos do 
izobraţevanja imajo predvsem odrasli z niţjim socialnoekonomskim poloţajem, strah 
pred neuspehom pa je veliko pogostejši pri starejših osebah kot pri mlajših.  
 
Nekatere ovire so takšne, da nanje teţko vplivamo, druge lahko bistveno omilimo in 
odpravimo. Lahko nas omejuje trenutni poloţaj, lahko nas odvračajo pogoji, ki jih 
postavlja izobraţevalna institucija, ali pa so zadrţki v nas samih. Vsekakor moramo 
ovire poznati, da lahko nanje vplivamo, jih omilimo ali celo odpravimo, saj le tako 
lahko pričakujemo, da se bodo za izobraţevanje odločili tudi tisti, ki jim ta dejavnost 
po navadi ni blizu. 
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4 IZOBRAŽEVANJE IN MOTIVACIJA ZA IZOBRAŽEVANJE V 
PODJETJU NIL d.o.o. 
 
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA NIL D.O.O. IN NJEGOVE DEJAVNOSTI 
 
NIL, vodilno slovensko podjetje na področju podatkovnih komunikacij, povezuje 
računalniške sisteme in omreţja v celovito informacijsko infrastrukturo. Dejavnosti 
podjetja obsegajo svetovanje, načrtovanje, izvedbo, asistenco pri delovanju in 
uporabi omreţij ter izobraţevanje - razvoj in izvajanje tečajev ter praktičnih vaj 
Remote Labs. 
 
Pri NIL-u spremljajo stranke na vseh razvojnih stopnjah njihovih računalniških 
omreţij. Storitve v okviru blagovne znamke NIL Assist obsegajo svetovanje, 
načrtovanje, izvedbo in asistenco pri delovanju in uporabi omreţij. S storitvami NIL 
Assist ima stranka na voljo znanje in dolgoletne izkušnje strokovnjakov, ki so visoko 
raven svojega znanja dokazali pri načrtovanju, gradnji in asistenci mnogih izjemno 
zahtevnih računalniških omreţij ne le v Sloveniji, pač pa tudi širom po svetu. 
 
NIL pa ni le integrator velikih omreţij, temveč skoraj polovico prihodkov ustvari z 
izobraţevanjem o tehnologijah komunikacij s protokolom IP. Pri tem uporabljajo 
najsodobnejše tehnologije učenja na daljavo preko svetovnega spleta. Tečaje vodi 
inštruktor v njihovem šolskem centru ali v virtualni učilnici na svetovnem spletu. Pri 
NIL-u lahko izvedejo tudi najzahtevnejše izobraţevalne rešitve s ciljem pridobitve ali 
utrditve določenega znanja ali pridobitve Ciscove certifikacije. Pri tem so na 
razpolago vse naštete metode učenja, pridobljeno znanje pa lahko utrjujete tudi s 
praktičnim delom na laboratorijski opremi, prav tako preko svetovnega spleta 
(Remote Labs). Učite se torej ob času in na kraju, kjer vam najbolj ustreza. 
 
Med NIL-ovimi strankami je večina slovenskih bank in zavarovalnic, drţavnih in javnih 
ustanov, javna podjetja, industrija in tuji veliki ponudniki telekomunikacijskih storitev. 
  
4.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
 
V podjetju Nil d.o.o. imajo izoblikovane tri sektorje, in sicer Sistemske integracije, 
Izobraţevanje in svetovanje in sektor Splošnih zadev. Vsak sektor ima po nekaj 








Vir: Akt o organizaciji druţbe in sistemizaciji delovnih mest (avgust 2009) 
 
4.2.1 Kadrovska struktura 
 
a. Število zaposlenih; v podjetju je bilo avgusta 2009 zaposlenih 72 ljudi od tega 








































Vir: Kadrovska evidenca podjetja NIL d.o.o. (avgust 2009) 
 
b. Starostna struktura; podjetje se ponaša z zelo mladim, verjamejo, da 
perspektivnim kadrom. K njim novo zaposleni prihajajo takoj po končanem 
študiju, velikokrat ţe prej, kot študenti, a jih zaposlijo šele, ko diplomirajo. 
Zato ni noben zaposlen star pod 20 let, 17 jih je med 21 in 30 let, 40 med 31 
in 40 let, 14 med 41 in 50 let in le 1 nad 50 let. Povprečna starost pa je 35,5 
let. 
 


















Vir: Kadrovska evidenca podjetja NIL d.o.o. (avgust 2009) 
 
c. Izobrazbena struktura; povprečna stopnja končane strokovne izobrazbe 
zaposlenih v podjetju je na dan 31.8.2009 znašala v odstotkih in sicer 36,1 
odstotek zaposlenih s končano srednjo šolo, 12,5 odstotka s končano višjo 
šolo, 38,9 odstotka zaposlenih s končano visoko šolo, 9,7 odstotka s končanim 

























Vir: Kadrovska evidenca podjetja NIL d.o.o. (avgust 2009) 
 
4.3 VLOGA IN POMEN IZOBRAŽEVANJA ZA PODJETJE 
 
Vodstvo podjetja tematiki izobraţevanja in usposabljanja zaposlenih daje precejšno 
vrednost in pomen, saj meni, da je prihodnost podjetja odvisna od izobraţenih in 
motiviranih zaposlenih, ki se bodo znali odzvati na spremembe v okolju. S tem bi 
podjetje doseglo konkurenčnost in znanje bi posledično prinašalo visoko dodano 
vrednost podjetju. Usposabljanje je eno ključnih strategij podjetja. Zaposlenim 
pomaga pridobiti vsa potrebna znanja in veščine, ki jih potrebujejo pri opravljanju 
svojega dela, ki je polno izzivov in sprememb. V podjetju se zavedajo, da se bodo 
morali spopadati z vedno starejšo delovno silo in vedno hitreje se razvijajočo 
tehnologijo, oboje pa zahteva nenehno izobraţevanje in usposabljanje. Zavedati pa 
se morajo tudi dejstva, da znanje zastara ţe po nekaj letih. Znanje, ki ga imajo 
zaposleni sedaj, je lahko dobro in so z njim uspešni, vendar to še ne pomeni, da bo 
pridobljeno znanje sluţilo tudi dolgoročno. Znanje je potrebno nadgrajevati in 
dopolnjevati, zato se je potrebno učenje celo ţivljenje. Vseţivljenjsko izobraţevanje 
in usposabljanje je nujno, tako z vidika posameznika kot tudi podjetja in druţbe kot 
celote, zlasti zaradi hitrih sprememb, ostre konkurence, boljše izobrazbe kot tudi 
zaradi boljše kakovosti ţivljenja. 
 
Izobraţevanje in usposabljanje je urejeno z internim aktom. Interni akt ureja 
uvajanje, izobraţevanje, usposabljanje vseh zaposlenih v podjetju in izvajanje, 
ugotavljanje potreb ter načrtovanje usposabljanj in izobraţevanj. 
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4.3.1 Ugotavljanje potreb in načrtovanje izobraževanja v podjetju NIL 
d.o.o. 
 
Potrebe po izobraţevanju bi lahko razdelili v pet skupin (Kejţar, 1980, str. 62-63): 
1. Funkcionalne potrebe: izvirajo iz zahtev delovnega procesa oziroma iz zahtev 
in problemov pri delu. 
2. Kadrovske potrebe: izhajajo iz potreb po izobraţevanju, ki je posledica 
sprememb v kadrih in priliva novih kadrov. 
3. Ekonomske potrebe: vezane so na nadaljnji razvoj podjetja oziroma na 
spremenjene zahteve trga. 
4. Kolektivne potrebe: odvisne so od organiziranosti dela v podjetju (lahko gre za 
timsko delo, individualno delo) ter od participacije delavcev pri procesih 
odločanja v podjetju. 
5. Individualne potrebe: to so potrebe in ţelje posameznikov po lastnem 
izobraţevanju in izpopolnjevanju. 
 
V podjetju NIL d.o.o. imajo zelo podoben sistem razvrstitve potreb po izobraţevanju 
kot sem jih navedla v prejšnjem odstavku. 
Funkcionalne potrebe se identificirajo enkrat letno ob pripravi letnega načrta. Iz 
organizacije delovnega procesa in delovnih zadolţitev vodje identificirajo, katera 
dodatna izobraţevanja in usposabljanja so potrebna za njihov oddelek. Kadrovske 
potrebe identificira kadrovska sluţba glede na razvojno politiko podjetja. Pri pripravi 
plana izobraţevanja je potrebno upoštevati tudi potrebe, ki izhajajo iz investicij na 
nove trge. Naloga kadrovske sluţbe je poleg same organizacijske izvedbe 
izobraţevanj, tudi pripravljanje strokovnih predlogov za razvoj posameznih ciljnih 
skupin kot npr. veščine vodenja za srednji nivo vodij, nadgrajevanje prodajnih 
veščin… 
  
Izhodišča za ugotavljanje izobraţevalnih potreb so naslednja: 
 strategija podjetja NIL d.o.o., 
 sistemizacija delovnih mest, 
 zahtevana znanja, ki izhajajo iz zahtev posameznega delovnega mesta, 
 predlogi širšega vodstva o strategiji razvoja, 
 individualne potrebe in ţelje zaposlenih. 
 
S srednjeročnimi in letnimi načrti izobraţevanja se uresničujejo potrebe zaposlenih na 
posameznih oddelkih po izobraţevanju, ki izhajajo iz: 
 razvojnih programov posameznih oddelkov, 
 kadrovskih načrtov, 
 interesov delavcev po izobraţevanju. 
 
Načrt izobraţevanja v podjetju NIL d.o.o. pripravi kadrovska sluţba v sodelovanju z 
vodji posameznih oddelkov in le-ta vsebuje:  
 ugotavljanje potrebe po izobraţevanju po posameznih strokovnih področjih, 
 vrste in oblike izobraţevanja, 
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 število delavcev za posamezne izobraţevalne programe, 
 trajanje in čas izvedbe, 
 izvajalce izobraţevanja, 
 potrebna/predvidena finančna sredstva, 
 kontrola uspešnosti izvajanja izobraţevalnih programov. 
 
Na osnovi ugotovljenih potreb in v skladu s Pravilnikom o izobraţevanju kadrovska 
sluţba pripravi načrt izobraţevanja. Le-ta se med letom lahko dopolnjuje z novo 
ugotovljenimi potrebami, ki izhajajo iz  zahtev delovnega procesa ali aktualnih 
ponudb zunanjih institucij.   
 
4.4 KADROVSKA DEJAVNOST IN RAZVIJANJE KADROV 
 
Kadrovska dejavnost ne obsega zgolj organiziranja izvedbe izobraţevanj in 
usposabljanj, temveč sodelovanje pri načrtovanju izobraţevanj in usposabljanj, 
načrtovanje organizacije in izvajanja izobraţevanj in kontrola uspešnosti izvajanja 
izobraţevalnih programov.  
 
V podjetju NIL d.o.o. se posluţujejo tako internih kot tudi eksternih izobraţevanj. 
Najpogostejše oblike izobraţevanja so: 
 delavnice (manjše skupine, medsebojno sodelovanje, načeloma so krajše 
izvedbe), 
 treningi (kot nadgradnja delavnic), 





Interna izobraţevanja so namenjena izključno zaposlenim in jih navadno izvajajo 
interni izvajalci. Praviloma se program pripravi skupaj z ostalimi planskimi dokumenti 
podjetja. Program izobraţevanja je prilagojen novim produktom ali storitvam in pa 
potrebam delovnega procesa in novo zaposlenim. Pri tem bi ţelela omeniti Program 
izobraževanja študentov in začetnega razvoja kariere pri NIL-u. Ta program 
je namenjen izključno študentom. NIL v sodelovanju z ljubljansko in mariborsko 
univerzo študentom ponuja moţnost samoučenja osnov podatkovnih komunikacij 
preko svetovnega spleta. Program se imenuje »IP Primer« in vsebuje tudi 
preverjanje teoretičnega znanja. Na podlagi rezultatov NIL-ova kadrovska sluţba 
izbere oţji krog kandidatov, jih povabi na razgovor in izbere 16 končnih kandidatov, 
ki dobijo priloţnost obiskovati brezplačno enotedensko izobraţevanje. Po končanem 
tečaju predavatelj pripravi mnenje o kandidatih in predlaga najboljše. Izbor najboljših 
(skladno s potrebami in rezultati, predvidoma trije) dobi moţnost začetka razvoja 
strokovne poti na NIL-u, v skupini, ki spremlja delovanje omreţij njihovih strank v 
okviru NIL-ove storitve »NIL Monitor«. V času dela se študenti pripravljajo za pristop 
k »CCNA« izpitu. Opravljen izpit in mnenje vodje o uspešnosti študenta oz. 
zadovoljstvo z njegovim delom je pogoj za premestitev študenta v produkcijsko 
 30 
okolje, v oddelek Podpore strankam ali Izobraţevanje in svetovanje. Tu študent 
pridobi praktične izkušnje. Po določenem času študent pristopi k prvemu delu 
posebnega izobraţevalnega programa pod vodstvom mentorja tako imenovani 
»Bootcamp«, kjer se seznani z vsemi področji dela v podjetju. Naslednja stopnja 
izobraţevanja je opravljen tečaj in izpit »BSCI ali ICP« in po končanem študiju – 
diplomi, se študent po navadi zaposli pri NIL-u, pri čemer je posebej pomembno 
pozitivno mnenje  o kandidatu, tako s strani nadrejenega kot tudi trenutnih 
mentorjev. Negativno mnenje pa je zadosten razlog za prekinitev sodelovanja na 
kateri koli točki izobraţevanja in usposabljanja pri NIL-u. 
 
Največji deleţ internih izobraţevanj je bil v preteklem letu namenjen programom s 
področja prodaje in trţenja, kjer so prevladovale delavnice, na katerih so zaposleni 
izpopolnjevali svoje znanje za obvladovanje specifičnih komunikacijskih situacij in 
tehnik aktivne prodaje. Na področju menedţmenta in poslovnih odločitev so vodje 
pridobivali znanja, spretnosti in veščine za učinkovito vodenje in obvladovanje 
sprememb v delavnicah, ki so potekale kontinuirano, v modulih.  
 
Zaposleni so izpopolnjevali svoja znanja tudi na področju jezikovnega izobraţevanja, 
informatike, varstva pri delu, prve pomoči, novo zaposleni pa so bili na uvajalnem 
izobraţevanju tako imenovanem »New hire training«, kjer so bili celovito seznanjeni z 
dejavnostmi in vsemi področji dela podjetja. 
 
Eksternih izobraţevanj se navadno udeleţijo delavci takrat, kadar ustreznih znanj ni 
mogoče pridobiti na izobraţevanju v domovini. Zaposleni so bili tudi udeleţenci 
različnih delovnih skupin organiziranih drugje po svetu, srečanj in forumov, poleg 
tega pa so se v tujini izobraţevali tudi na tečajih, ki so povezani s prodajo in 
servisiranjem opreme, ki jo pri NIL-u prodajajo in vzdrţujejo. 
 
4.4.1 Oblike in vrste izobraževanj v podjetju NIL d.o.o. 
 
V podjetju NIL d.o.o. se v skladu s Pravilnikom o izobraţevanju izvajajo naslednje 
vrste izobraţevanj in usposabljanj: 
1. Uvajanje in usposabljanje za delo – pripravništvo, delovna praksa študentov v 
obliki CCNA programa, počitniško delo, uvajanje novozaposlenih, 
usposabljanje za konkretno delo. 
2. Zakonsko obvezno izobraţevanje s področja varnosti pri delu, poţarne varnosti 
in prve pomoči. 
3. Funkcionalno izobraţevanje – obvezno in dopolnilno izobraţevanje, ki se izvaja 
v podjetju ali pa v zunanjih izobraţevalnih ustanovah. 
4. Izobraţevanje za pridobitev strokovne izobrazbe – štipendiranje dijakov in 
študentov, izobraţevanje ob delu. 
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4.5 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH ZA IZOBRAŽEVANJE 
 
Ljudje potrebujejo denar in si ga tudi ţelijo. To je močan, a ne edini motivator. Denar 
vsekakor motivira, ker je neposredno ali posredno povezan z zadovoljevanjem 
potreb. Popolnoma jasno je, da z denarjem lahko zadovoljimo mnogo osnovnih 
potreb in potreb po varnosti, če je dohodek dovolj velik. Denar pa igra različne vloge 
za različne ljudi in za isto osebo v različnih časovnih obdobjih. 
 
V podjetju NIL d.o.o. imajo izoblikovan in elektronsko objavljen Pravilnik o 
nagrajevanju zaposlenih, ki je dostopen vsem zaposlenim. Tako, da zaposleni lahko 
sami predvidijo določene nagrade oziroma vedo, kako določeno denarno nagrado 
lahko doseţejo, kar je po mojem mnenju zelo dober motivator. 
 
V Pravilniku o nagrajevanju zaposlenih je natančno opredeljen način določanja 
osnovne bruto plače, ki je določena ţe v pogodbi o zaposlitvi. Osnovna plača se 
določi na podlagi tarifnega razreda za posamezno delovno mesto (le-to je določeno v 
Aktu o organizaciji druţbe in sistemizaciji delovnih mest) in števila točk delovnega 
mesta za katerega se sklepa pogodba o zaposlitvi. Število točk za posamezno 
delovno mesto je priloga temu pravilniku in se lahko letno usklajuje s potrebami 
druţbe. Znesek osnovne bruto plače se določi na osnovi števila točk, kar omogoča 
preračun v EUR vrednost na podlagi vrednosti točke, katero pa določi vsak mesec 
sproti predsednik uprave. Načeloma pa to stori enkrat letno, ko uskladi vrednost 
točke z inflacijo. Osnovna plača delavca za polni delovni čas, vnaprej določene 
delovne rezultate in normalne delovne pogoje ne more biti niţja od izhodiščne plače, 
določene v tarifni prilogi kolektivne pogodbe. 
 
Potem pa je tu še gibljivi del plače, kot je (povzeto iz Internega akta podjetja: 
Pravilnik o nagrajevanju zaposlenih, 2009): 
 Dodatek za dolgoročno uspešnost v prvem letu zaposlitve ni moč dobiti, 
potem pa ga določi vodja oddelka v sorazmerju z delovno dobo pri NIL-u in 
doseţenimi rezultati v predhodnem letu. Pri določanju dolgoročne uspešnosti, 
ki jo določi in preveri enkrat letno, se upošteva zlasti dolgoročni prispevek 
delavca k uspešnosti podjetja, prizadevnost delavca, prevzem dodatne 
odgovornosti in inovativnost delavca. Maksimalna dolgoročna uspešnost je 
navzgor omejena z delovno dobo v podjetju. 
 Dodatek za kratkoročno uspešnost je odvisen od doseganja rezultatov dela v 
preteklem mesecu. Merilo za določitev kratkoročne uspešnosti je količina 
opravljenega dela, kakovost opravljenega dela in doslednost pri izpolnjevanju 
delovnih navodil. Oceno predlaga vodja oddelka in jo potrdi direktor. Omeniti 
je potrebno da je tukaj moţna tudi variacija negativna uspešnost zaradi npr. 
neopravljenega dela, neupoštevanja navodil… Kratkoročna uspešnost se tako 
lahko giblje med -20 % in +30 % bruto osnovne plače 
 Dodatki za doseţena posebna strokovna znanja; tu govorimo o pridobljenem 
znanju, ki je zahtevano za pridobitev specializacije na nivoju podjetja. Tu so 
določeni fiksni zneski. 
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 Dodatek za dodatne zadolţitve; le-tega prejemajo inţenirji, ki opravljajo 24 
urno deţurstvo in tudi ti zneski so fiksni. 
 Dodatek za razvoj in predavanja; NIL je podjetje, ki razvija tehnologije in 
predava o njih in inţenirji za to delo prejmejo denarno nagrado, ki je pri 
predavanjih določena glede na število dni trajanja predavanja in pri razvoju 
procentualno glede na vrednost projekta. 
 
Tudi napredovanje v podjetju na višje tarifno uvrščeno delovno mesto je velik 
motivator zaposlenim. Določena osvojena znanja in opravljeni izpiti in v povezavi s 
tem priznane certifikacije, omogočajo zaposlenim napredovanje na delovno mesto 
višjega tarifnega razreda. To pravilo velja predvsem za inţenirje in ne toliko za 
skupne sluţbe (administracijo, prodajo, finance). Primer: ko se nekdo po končanem 
študiju zaposli kot inţenir pridobi naziv Inţenir v podpori strankam II. (delovno mesto 
tarifnega razreda 6).  Ko pa opravi izpit CCSI napreduje v Inţenirja v podpori 
strankam I. (tarifni razred 7), kar mu zviša število točk in posledično osnovno bruto 
plačo, poleg tega pa lahko začne opravljati deţurstva, ki so ravno tako dodatno 
nagrajena – plačana. 
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5 RAZISKAVA MOTIVACIJE ZA IZOBRAŽEVANJE V PODJETJU 
NIL D.O.O. 
 
5.1 NAMEN RAZISKAVE 
 
Iz povzetkov strokovne literature, lahko upravičeno sklepamo, da je motivacija zelo 
kompleksen pojem, ki mu podjetja namenjajo vedno več pozornosti. Motivirani 
delavci so uspešni in učinkoviti. 
 
V današnjem in prihajajočem času je znanje zelo pomembno. Praksa kaţe, da je 
zaposlitev laţje dobiti, v kolikor imaš, poleg formalne izobrazbe, tudi dodatna znanja 
in veščine, ki jih pridobiš z izobraţevanjem in usposabljanjem ob delu. Spraševala 
sem se, zakaj se nekateri laţje in hitreje odločijo za dodatno izobraţevanje in zakaj 
drugi ne. 
 
In ravno zaradi nastopa dela na novem delovnem mestu v podjetju NIL d.o.o., 
katerega del zadolţitev sega tudi v področje izobraţevanja zaposlenih, sem se 
odločila, da raziščem, ali so zaposleni v podjetju NIL d.o.o. sami motivirani za 
nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje, za katere oblike izobraţevanj se odločajo in 
zakaj ter kateri faktorji vplivajo na odločitev za nadaljnje izobraţevanje in 
usposabljanje. Z raziskavo sem skušala ugotoviti, koliko je motivacija za 
izobraţevanje in usposabljanje posledica posameznikovih lastnih motivov in potreb, 
koliko pa izraz spodbud s stani podjetja, zlasti njihovih vodij. Vse te ugotovitve sem 
med seboj primerjala glede na spol, izobrazbo in starost udeleţencev raziskave, saj 
sem bila mnenja, da slednje spremenljivke vplivajo na motivacijo za nadaljnje 
izobraţevanje in usposabljanje. 
 
5.1.1 Metodologija in izvedba raziskave 
 
Raziskavo sem opravila s pomočjo anketnega vprašalnika, ki sem ga razdelila med 
zaposlene v podjetju NIL d.o.o.. Raziskavo sem opravila v mesecu septembru 2009. 
Anketo sem razdelila med 60 redno zaposlenih v različnih oddelkih prejela pa sem 48 
izpolnjenih vprašalnikov. Vprašalnik je bil anonimen in posredovan po interni pošti. Z 
anketnim vprašalnikom sem ţelela priti do podatkov, ki bi mi pomagali pri 
raziskovanju glavnega cilja moje naloge. Podrobnosti anketnega vprašalnika so mi 
pomagale pri preučevanju postavljenih hipotez. 
 
Tako kot vsaka metoda pridobivanja podatkov ima tudi anketiranje določene 




 anonimnost anketirancev – posledično lahko pričakujemo bolj iskrene 
odgovore, 
 anketiranec si lahko vzame čas za razmislek in anketo bolj natančno izpolni 
in jo kasneje vrne prosilcu. 
 
Slabosti anketiranja: 
 anketiranci lahko napačno ali površno preberejo navodila in tako vrnejo 
neuporabno anketo, 
 ankete posamezniki ne vrnejo, 
 ankete zahtevajo določeno mero samoiniciativnosti in koncentracije. 
 
Veliko teh prednosti in slabosti sem tudi sama opazila pri izvajanju raziskave. Mnogi 
sodelavci, ki so prejeli anketni vprašalnik so me kontaktirali in se zahvalili, da sem jih 
vključila v raziskavo ter mi zaţeleli veliko sreče pri sami izvedbi in hkrati v isti sapi 
ţeleli izvedeti ali je raziskavo zahtevalo podjetje. Presenetila me je njihova 
pripravljenost sodelovanja, čeprav mi po drugi stani redki le niso vrnili anketnega 
vprašalnika. Kar pet (5) vprašalnikov pa je bilo neveljavnih, predvidevam, da si 
sodelavci niso dovolj pozorno prebrali navodil, saj so na mnoga vprašanja podali po 
več odgovorov. 
 
5.1.2 Sestava in struktura vprašalnika 
 
Vprašalnik, ki sem ga uporabila pri raziskavi je imel zaprti tip vprašanj. To pomeni, da 
so anketiranci izbirali med odgovori, ki so jim bili na voljo.  
 
Anketa je obsegala 15 vprašanj. Pri vsakem vprašanju so anketiranci izbrali le en 
odgovor, ki je najbolj ustrezal njihovi situaciji na področju motivacije za 
izobraţevanje in usposabljanje, razen pri 10. vprašanju, ko sem anketirance prosila 
naj v hierarhični lestvici od 1 do 7 ocenijo v kolikšni meri spodaj navedeni razlogi 
vplivajo na udeleţbo na izobraţevanju. 
 
Prvi del anketnega vprašalnika je zajemal splošna vprašanja o anketirancu: spol, 
starost, izobrazba. 
 
Drugi del anketnega vprašalnika pa se je navezoval na udeleţbo na izobraţevanjih v 
preteklosti in prihodnosti, kaj jih spodbuja oziroma ovira pri odločitvah za nadaljnje 




Cilj moje naloge je bil raziskati na primeru podjetja NIL d.o.o., če so zaposleni 
motivirani za nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje ter koliko. V okviru raziskave 
sem preverila šest hipotez, ki jih bom v nadaljevanju naloge s pomočjo teoretičnih 
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virov in rezultatov anketnega vprašalnika, potrdila ali zavrgla z opisno metodo ter 
medsebojno primerjavo dobljenih podatkov. 
 
Hipoteza 1: Zaposleni menijo, da je sistem izobraţevanja v podjetju NIL d.o.o. dober. 
Hipoteza 2: Glavni motivator zaposlenih za izobraţevanje je napredovanje. 
Hipoteza 3: Največjo oviro pri udeleţbi na izobraţevanjih predstavlja prevelika 
obremenjenost na delovnem mestu. 
Hipoteza 4: Zaposlene z višjo izobrazbo najbolj motivirajo lastne ambicije 
Hipoteza 5: Vodja oddelka je eden izmed najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na 
udeleţbo na izobraţevanjih/usposabljanjih. 
Hipoteza 6: V kolikor na napredovanje na višje delovno mesto vpliva posamezno 
izobraţevanje, so le-tega delavci pripravljeni sofinancirati oziroma plačati sami. 
 
5.2 ANALIZA RAZISKAVE 
 
5.2.1 Značilnosti anketirancev 
 
Anketni vprašalnik sem posredovala šestdesetim zaposlenim v podjetju NIL d.o.o., 
vsem prisotnim zaposlenim v tednu od 21.9. do 25.9.2009 in sem jih vsem pustila (v 
prej omenjenem obdobju) v njihovih predalčkih v tajništvu podjetja, in sicer v 
ponedeljek in jih po elektronski pošti pozvala k sodelovanju ter jih prosila naj mi 
izpolnjene anketne vprašalnike vrnejo do petka.  
 









Ker je podjetje NIL d.o.o. podjetje, ki se ukvarja s podatkovnimi komunikacijami, 
rešitvami in izobraţevanji, je pričakovati glavnino moške populacije zaposlenih. Tudi 
v raziskavi je sodelovalo le 13 ţensk in 35 moških, kar je 62 odstotkov vseh 
zaposlenih ţensk in 68 odstotkov vseh zaposlenih moških v podjetju NIL d.o.o. 
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Povprečna starost vseh zaposlenih v podjetju NIL d.o.o. je 35,5 let. Rezultati 
anketirancev tudi kaţejo na to, da je največ anketiranih moških starih med 31 in 40 
let, pri ţenskah pa je največ anketiranih starih med 41 in 50 let. Menim, da je odraz 
takšen ravno zato, ker je administrativno komercialni del v veliki meri sestavljen iz 
ţenske populacije, katero je podjetje izbralo, izučilo in je ne menja, za tehnični del pa 
je značilno, da v svoje vrste vabijo in sprejemajo mlad perspektiven kader, 
najpogosteje diplomante in zato so moški pri NIL-u v povprečju mlajši od ţensk. 
 















Kot je razvidno iz slike 6 je kar 52 odstotkov anketirancev zaposlenih manj kot 5 let, 
nato pa sledita populaciji, ki sta pri NIL-u zaposleni med 6 in 15 let. Le 8 odstotkov 
pa je takšnih, ki so pri NIL-u zaposleni več kot 15 let in to so ustanovitelji in prvi 
pogonski kolesi podjetja. Z 21 odstotki in 19 odstotki jim torej sledijo zaposleni v 
tehnični sluţbi in komerciali. Največji deleţ 52 odstotkov pa predstavljajo novo 
zaposleni, katere podjetje potrebuje zaradi razvoja, širitev, novih projektov – in le-ta 
odstotek je zelo dober pokazatelj napredka in uspeha podjetja, ki se iz leta v leto širi 
in zaposluje nove ljudi. V to populacijo sodijo predvsem tehnični kader in nekaj 
komercialnega, kot sem ţe omenila pa je praksa takšna, da v teh sektorjih 
zaposlujejo mlade ljudi, ki prihajajo iz fakultete, s končanim študijem, polni novih 
idej, zanosa in delovne vneme. 
 















S te slike je razvidno, da najmanjši deleţ anketirancev pripada administraciji in 
finančno računovodskem področju, se pravi skupno le 8 odstotkov. Sledi komercialno 
področje – prodaja na domačem in tujih trgih. Največji deleţ pa predstavlja tehnično 
področje – tehniki, inţenirji, inštruktorji. Vendar pa so ti deleţi zelo primerljivi s 
celoto – z deleţi, ki bi jih dobili, če bi zavzeli vse zaposlene v podjetju NIL d.o.o. 
 
 38 




















Med anketiranimi ima največ, kar 46 odstotkov ţensk, srednješolsko izobrazbo; le 
ena izmed anketiranih ima višjo šolo, kar predstavlja 7 odstotkov anketiranih ţensk, 
potem pa sledijo anketiranke z visokošolsko izobrazbo, njihov odstotek je kar visok in 
sicer 31 odstotkov in na koncu sta še dve magistri, ki predstavljata 16 odstotkov 
anketiranih ţensk z najvišjo izobrazbo med ţenskami. Pri moških anketirancih je 
struktura nekoliko drugačna. Prevladujejo moški anketiranci z visoko izobrazbo, ki 
predstavljajo 46 odstotkov anketiranih, sledijo jim anketiranci s srednješolsko 
izobrazbo z 34 odstotki, potem magistri z 8 odstotki in na koncu si zadnje mesto 
delijo anketirani moški z visokošolsko izobrazbo in doktorati, katerih je vsakih 6 
odstotkov.   
 
5.2.2 Udeležba na izobraževanju/usposabljanju 
 
Kot je bilo pričakovati glede na razvojne cilje, bi pričakovali, da bodo vsi zaposleni 
pritrdilno odgovorili na vprašanje, ali so se ţe udeleţili kakšnega izobraţevanja ali 
usposabljanja, ki je bilo organizirano v okviru NIL-a. Kot je bilo rečeno, sem 
pričakovala visok odstotek pritrdilnih odgovorov, saj menim, da je izobraţevalna 
dejavnost v podjetju NIL d.o.o. dobro razvita. A so me 4 odstotki negativnih 
odgovorov nekoliko zmedli (prikaz slika 9), a ne za dolgo, saj sem po pregledu 
seznama komu sem anketo poslala zasledila kar 6 zaposlenih, ki so na Nilu manj kot 
1 leto, nekateri celo šele nekaj mesecev in zato menim, da je negativen odgovor 






Slika 9: Prikaz %  zaposlenih, ki so se ţe udeleţili kakšnega 
























Analiza posameznih vprašanj, ki se nanašajo na udeleţbo na izobraţevanjih je 
pokazala: 
 več kot polovica anketirancev, kar 60 odstotkov, se je udeleţila izobraţevanj 
na pobudo vodje oddelka, sledi 23 odstotkov anketirancev, ki so se 
izobraţevanj udeleţili na pobudo kadrovske sluţbe v okviru načrta 
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izobraţevanj, 17 odstotkov anketirancev se je izobraţevanj udeleţilo 
samoiniciativno in nihče ni izbral druge moţnosti. 
 77 odstotkov anketirancev meni, da je sistem izobraţevanja v podjetju NIL 
d.o.o. dober in 23 odstotkov anketirancev meni, da izobraţevalni sistem le 
delno zadovoljuje njihove potrebe, ţelje, pričakovanja. (slika 11) Presenetljivo 
se nihče ni odločil, da je sistem izobraţevanja slab oziroma ni dober. Sumim, 
da je to zato, ker so me ob koncu anketiranci spraševali ali je to anketo 
zahtevalo podjetje NIL d.o.o. in ali jim (vodji kadrovske sluţbe in vodjem 
oddelkov) bom pokazala rezultate ankete. 
 Kar 67 odstotkov anketirancev meni, da njihova udeleţba na izobraţevanju 
oziroma usposabljanju ni vplivala na napredovanje. (slika 12) Ta ocena me je 
zelo presenetila, saj sem predvidevala, da pridobljeno novo znanje in veščine 
vplivajo na napredovanje. 
 Presenetljiv pa je bil tudi deleţ odgovorov, in sicer 4 odstotki, ki prikazujejo 
anketirance, ki se v prihodnje ne ţelijo izobraţevati. Čeprav je še vedno dovolj 
ali pa kar zelo zadovoljiv rezultat 96 odstotkov anketirancev, ki si v prihodnje 
še ţelijo udeleţevati izobraţevanj. (slika 13) Teh 96 odstotkov ţeljnih 
izobraţevanj bi argumentirala s tem, da ima podjetje NIL d.o.o. zaposlene 
delavce, ki so ţeljni novega znanja in so pripravljeni sprejeti nove izzive in se z 
njimi spopasti. 
 

















































































Glede na to, da smo ljudje med seboj različni, je povsem razumljivo, da ima vsak 
posameznik druge razloge, zakaj se je vključil v izobraţevanje oziroma si ljudje 
postavljamo različno lestvico prioritet, ki nas spodbujajo k nadaljnjemu 
izobraţevanju. 
 
V raziskavi sem anketirancem navedla sedem razlogov, ki naj bi tako ali drugače 
vplivali na udeleţbo na izobraţevanju oziroma usposabljanju. Pred samo izvedbo 
raziskave sem sklepala, da bodo pri tem vprašanju igrale ključno vlogo značilnosti 
posameznika (spol, starost, izobrazba). Anketiranci so morali navedene razloge (sliki 
14a in 14b) razporediti od 1 do 7, s tem da je najpomembnejši razlog za udeleţbo na 
izobraţevanju/usposabljanju 1, najmanj pa 7. 
Rezultati se glede na ţenske in moške anketirance ne razlikujejo veliko. Zaskrbljujoč 
je podatek, da se tako pri ţenskah kot tudi pri moških pojavlja največji deleţ 20 
odstotkov in 21 odstotkov, ki kaţe, da jim je največji razlog za izobraţevanje večja 
moţnost za pridobitev boljše sluţbe v drugem podjetju. Res pa je, da temu odgovoru 
sledijo drugi, ki so jim odstotkovno zelo blizu. Pri ţenskah si sledijo naslednji razlogi 
za napredovanje, višja plača, ţelja po uspehu. Pri moških pa sledi napredovanje, 
sledijo pa jim razlogi višja plača, ţelja po uspehu, lastne ambicije z enakim odstotnim 
deleţem 14 odstotkov. Tako pri ţenskah kot pri moških manjšo vlogo igrata razloga 
kot sta novo znanje in delovni proces. 
 
5.2.3 Najljubša izobraževanja in usposabljanja 
 
V poglavju 4.4.1 sem predstavila, katere oblike in vrste izobraţevanj se v podjetju 
NIL d.o.o. organizirajo in izvajajo. Zanimalo pa me je katerih izobraţevanj in 
usposabljanj se zaposleni najraje udeleţujejo. 
 
Največ anketiranih, kar 35,1 odstotek, se najraje udeleţuje delavnic z informacijsko 
telekomunikacijsko tematiko, sledijo delavnice na temo komunikacijskih znanj in 
osebnostnega razvoja z 21.6 odstotki in jezikovna izobraţevanja z 18,9 odstotki, 
nekaj manj pa je zanimanj za izobraţevanja na temo menedţmenta, prodaje in 
trţenja (tabela 3). 
Lahko bi rekla, da so rezultati pričakovani, saj smo ţe prej prikazali, da je zelo velik 
del zaposlenih v tehničnem sektorju, ker pa je kader mlad, me ne preseneča, da se 
je kar veliko anketirancev odločilo za izobraţevanja na temo komunikacijskih znanj in 
osebnostnega razvoja.  
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Tabela 3: Število in deleţ udeleţencev na posameznih oblikah izobraţevanj 
 
Oblika izobraţevanja Število  Deleţ 
Inf. telekomunikacijske tehnologije 26 35,1 % 
Komunikacijska znanja in osebnostni razvoj 16 21,6 % 
Jezikovna izobraţevanja 14 18,9 % 
Menedţment in poslovne odločitve 9 12,2 % 
Prodaja in trţenje 8 10,8 % 
Drugo 1 1,4 % 




5.2.4 Motiviranost in ovire za izobraževanje 
 
Anketiranci so morali med drugim oceniti tudi svojo motiviranost za funkcionalna 
izobraţevanja. Anketiranci so odgovarjali z odgovori: sem vedno visoko motiviran/a, 
na splošno imam dovolj motivacije, občasno imam dovolj motivacije, motivacije mi 
vedno primanjkuje. Pri ţenskah prevladuje odgovor da so vedno visoko motivirane, 
medtem ko pri moških, se število tistih, ki so vedno visoko motivirani in tistih ki imajo 
na splošno dovolj motivacije, različen le za enega anketiranca (slika15). 
 



































V tem obdobju hitrih sprememb in številnih novosti pa se posamezniki srečujejo tudi 
z ovirami, ki omejujejo udeleţbo na izobraţevanju oziroma usposabljanju. 
Anketirance sem spraševala, kateri razlogi (prevelika zaposlenost na delovnem 
mestu, pomanjkanje ponudb izobraţevanj, pomanjkanje podpore s strani vodje, 
pomanjkanje ambicij, osebni razlogi (druţina, prosti čas…)) vplivajo na to, da se 
izobraţevanj oziroma usposabljanj udeleţijo v manjši meri kot bi si to sami ţeleli. 
 

































Kot je razvidno iz zgornje slike (slika 16), so tako ţenske kot tudi moški, kot 
najpogostejši razlog za oviro pri izobraţevanju navedli prezaposlenost na delovnem 
mestu. Minimalno število anketirancev se je odločilo, da je ovira pomanjkanje 
ponudbe izobraţevanj ali podpore vodij. Nihče nima za oviro pomanjkanje ambicij in 
nekoliko presenetljivo ima več moških za oviro osebne razloge kot ţenske.  
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Slika 17: Pripravljenost financiranje oziroma sofinanciranja izobraţevanja oziroma 




















Pri zadnjem vprašanju so morali anketiranci odgovoriti na vprašanje, ki se je 
navezovalo na financiranje oziroma sofinanciranje izobraţevanja oziroma 
usposabljanja. Zanimalo me je, kakšen odstotek zaposlenih je pripravljen nositi 
finančno breme izobraţevanja ali usposabljanja, v kolikor bi le-to omogočilo 
napredovanje na višje ovrednoteno/plačano delovno mesto. Izkazalo se je (slika 17), 
da je več moških pripravljeno financirati oziroma sofinancirati izobraţevanja ali 
usposabljanja – 70 odstotkov ţensk in 77 odstotkov moških anketirancev. 
 
5.2.5 Ugotovitve raziskave 
 
V zgornjih tabelah in grafih sem prikazala kaj spodbuja in kaj ovira posameznika pri 
nadaljnjem izobraţevanju in usposabljanju. V raziskavi sem spremljala tudi splošne 
značilnosti anketirancev kot so: spol, starost izobrazba. Izhodišče raziskave je bila 
ugotovitev dejavnikov, ki vplivajo na nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje na 
primeru podjetja NIL d.o.o.. 
 
Priznati moram, da so me rezultati ankete pozitivno presenetili, saj so posamezna 
vprašanja prikazala zelo pozitivno naravnanost zaposlenih do izobraţevanja ali 
usposabljanja in posledično do novitet. Danes je tovrstna miselnost in pripravljenost 
zaposlenih zelo pomembna za razvoj druţbe, saj smo v obdobju, ko je prilagodljivost 
ena od ključnih vrednot, ki jih imajo sodobna uspešna podjetja. Prepričana sem in 
verjamem v to, da si podjetje NIL d.o.o. prizadeva ostati uspešno podjetje, kar pa je 
moţno samo z uspešnimi in učinkovitimi zaposlenimi, pripravljenimi na nove izzive, 
izobraţevanja in usposabljanja. 
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Za ugotavljanje navedenega sem si postavila šest hipotez, za katere sem verjela, da 
bodo potrjene: 
 
Hipoteza 1:  
Zaposleni menijo, da je sistem izobraţevanja v podjetju NIL d.o.o. dober. 
To hipotezo sem nameravala potrditi oziroma zavrniti predvsem na podlagi analiz 
osmega vprašanja, ko so anketiranci morali navesti ali se jim zdi sistem izobraţevanja 
v podjetju NIL d.o.o. dober ali ne, ali pa se jim zdi, da je dober le deloma. V kolikor 
se osredotočim na vse odgovore tako ţensk in moških, je kar 77 odstotkov 
anketirancev odgovorilo, da je sistem izobraţevanja dober, noben anketiranec se ni 
izrazil, da sistem ni dober in le 23 odstotkov anketirancev je le delno zadovoljnih s 
sistemom izobraţevanja v podjetju. Menim, da je to pokazatelj, da je podjetje na 
pravi poti in z nekaj spremembami lahko postane sistem izobraţevanja še boljši in 
privlačnejši za zaposlene. 
 
Hipoteza 2:  
Glavni motivator zaposlenih za izobraţevanje je napredovanje. 
Te hipoteze ţal ne morem potrditi. Iz desetega vprašanja ankete, sem ugotovila, da 
je tako pri ţenskah kot pri moških glavni motivator za izobraţevanje večja moţnost 
za pridobitev boljše sluţbe v drugem podjetju. Je pa moţnost za napredovanje tako 
pri ţenskah kot pri moških na drugem mestu – drugi najpogostejši motivator 
zaposlenih za izobraţevanje. Ti rezultati so me nekoliko presenetili, čeprav sta 
odgovora procentualno zelo blizu, si nisem mislila, da bo zmagovalni odgovor sploh 
dosegel vrh motivov za izobraţevanje. 
 
Hipoteza 3:  
Največjo oviro pri udeleţbi na izobraţevanjih predstavlja prevelika zaposlenost na 
delovnem mestu. 
To hipotezo lahko potrdim, saj je kar 35 od 48 anketirancev odgovorilo, da jim 
največjo oviro za udeleţbo na izobraţevanjih predstavlja prevelika zaposlenost na 
delovnem mestu, kar predstavlja 73 odstotkov vseh anketirancev. Sledijo osebni 
razlogi s 15 odstotki in pomanjkanje izobraţevanj z 10 odstotki. Takšen rezultat sem 
pričakovala, saj  sama vem in vidim, koliko so sodelavci obremenjeni, zasedeni, 
koliko krat delamo nadure.   
 
Hipoteza 4:  
Zaposlene z višjo izobrazbo za izobraţevanje najbolj motivirajo lastne ambicije. 
Te hipoteze ne morem potrditi. Iz raziskave sem ugotovila, da imajo sicer lastne 
ambicije kar precejšnji vpliv na motivacijo za izobraţevanje ne pa največji. Odstotek 
ţensk in moških, ki so po pomembnosti razlog za izobraţevanje navedli lastne 
ambicije, pribliţno enak – okoli 14 odstotkov. Kot najpomembnejši razlog so 
zaposleni z višjo izobrazbo opredelili napredovanje in višjo plačo. 
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Hipoteza 5:  
Vodja oddelka je eden izmed najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na udeleţbo 
na izobraţevanjih/usposabljanjih.  
To hipotezo sem nameravala potrditi oziroma zavrniti na podlagi analiz sedmega 
vprašanja, ko so anketiranci morali navesti, kdo jih je spodbudil, da so se udeleţili 
izobraţevanja oziroma usposabljanja. V kolikor se osredotočim le na odgovore tega 
vprašanja, lahko hipotezo potrdim, saj je kar 60 odstotkov vseh anketiranih podalo 
odgovor, da se izobraţevanj udeleţujejo na pobudo svojega nadrejenega. Na drugem 
mestu je odgovor, da jim da pobudo kadrovska sluţba in 17 odstotkov anketirancev 
se izobraţevanj udeleţi samoiniciativno.  
 
Hipoteza 6:  
V kolikor na napredovanje na višje delovno mesto vpliva posamezno izobraţevanje, 
so le-tega delavci pripravljeni sofinancirati oziroma plačati sami. 
Na podlagi analize štirinajstega vprašanja, v katerem sem anketirance vprašala ali so 
pripravljeni izobraţevanje sofinancirati oziroma financirati, če jim le-to pomaga pri 
napredovanju na višje plačano delovno mesto, lahko potrdim da je temu tako. Kar 75 
odstotkov anketirancev je pripravljenih sofinancirati ali financirati izobraţevanje, ki bi 
jim posledično omogočilo napredovanje na boljše plačano delovno mesto oziroma 
večje plačilo na danem delovnem mestu. Očitno je, da je v podjetju Nil d.o.o. zelo 
veliko število zaposlenih, ki so ambiciozni, ţelijo napredovati in prevzemati bolj 
zahtevne naloge ter poleg tega k temu sami pripomoči. Vse to torej kaţe, da so 
zaposleni motivirani za izobraţevanje in da se zavedajo, kakšno vrednost ima znanje 





Dejstvo je, da si podjetje NIL d.o.o. ţeli zadrţati vodilno pozicijo na slovenskem trgu 
podatkovnih komunikacij. To bo mogoče doseči le s podporo ustreznih kadrov: na 
osnovi višje ravni znanja in večje izobraţenosti zaposlenih. 
 
Ljudje smo med seboj zelo različni, zato nas pri nadaljnjem izobraţevanju in 
usposabljanju motivirajo različne stvari. Vsak posameznik ima svoje karierno sidro, ki 
izraţa posameznikove talente, motive, vrednote in stališča. Posameznikov lastni jaz 
pa je potrebno kombinirati z zahtevami delovnega mesta (potrebna znanja, veščine, 
kompetence). Pri kompetencah gre za kombinacijo strokovnega znanja in veščin ter 
osebnostnih lastnosti in sposobnosti. 
 
V podjetju NIL d.o.o. so se ţe pričeli zavedati, da je ukvarjanje (izobraţevanje in 
razvoj) z zaposlenimi ena ključnih poslovnih funkcij podjetja. Globalne spremembe so 
tiste, ki so prinesle spopad s tujo konkurenco na domačem trgu. Hkrati pa je 
prizadevanje za poseganje na tuje trge povzročilo, da se okolje izredno hitro 
spreminja in da bo potrebno sprotno prilagajanje. Ključ uspeha so torej kadri. 
Nekatera izhodišča in metode za strateško obravnavanje so v podjetju NIL d.o.o. ţe 
narejena z načrtnim in učinkovitim izobraţevanjem in usposabljanjem. 
 
Drugi cilj, ki je prav tako zelo pomemben, pa je zadrţati ključne kadre. V podjetju 
NIL d.o.o. se zavedajo, da je potrebno kadre stalno izobraţevati za nove potrebe in 
izzive, hkrati pa jih je potrebno motivirati, saj je to edini način, da bodo delo 
opravljali učinkovito in uspešno in ostali v podjetju. Iz moje raziskave sklepam, da 
ima vodstvo podjetja in kadrovska sluţba vse moţnosti, da vzpostavi učinkovit sistem 
ukvarjanja z zaposlenimi. Rezultati raziskave so pokazali, da so zaposleni ţeljni 
novega znanja in razvoja ter da so pripravljeni k temu tudi sami pripomoči. 
 
V kolikor imata interes za izobraţevanje tako posameznik kot tudi podjetje, je to 
koristno za oba. Rezultati raziskave kaţejo, da so v podjetju NIL d.o.o. na zelo dobri 
poti glede izobraţevanja, saj je iz rezultatov videti, da je večina zaposlenih 
zainteresirana za izobraţevanje, iz česar lahko sklepamo, da je program 
izobraţevanja zanimiv in dober. 
V uvodu sem poudarila zanimanje glede poglavitnih dejavnikov, ki vplivajo na 
motivacijo zaposlenih v podjetju NIL d.o.o. na izobraţevanje. Ţelela sem ugotoviti, 
koliko je motivacija posledica lastnih motivov in potreb, koliko pa je izraz spodbud s 
strani podjetja. V skladu s tem sem proučila različne vidike, ki vplivajo na večjo ali 
manjšo motiviranost zaposlenih za izobraţevanje. Iz rezultatov raziskave lahko 
sklepam, da so vsi anketiranci precej motivirani za nadaljnje izobraţevanje in 
usposabljanje. 
 
Na koncu bi rada poudarila le, da imajo v podjetju NIL d.o.o. vse moţnosti, da svojo 
izobraţevalno dejavnost še bolj razvijejo in nadgradijo ter s tem ohranijo visoko 
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a) manj kot 20 let 
b) od 21 do 30 let 
c) od 31 do 40 let 
d) od 41 do 50 let 
e) 51 in več let 
 
3. V NIL-u sem zaposlen/a: 
a) do 5 let 
b) od 6 do 10 let 
c) od 11 do 15 let 
d) nad 15 let 
 
4. Organizacijska enota v kateri sem zaposlen/a: 
a) finančno računovodsko področje 
b) tehnično področje 
c) komercialno področje 
d) področje informatike 
 
5. Moja dejanska izobrazba je: 
a) končana srednja šola 
b) končana višja šola 
c) končana visoka šola 
d) končan magisterij 
e) končan doktorat 
 
Pri posameznem vprašanju oziroma trditvi imate več možnih odgovorov. Obkrožite 
odgovor, ki po vašem mnenju najbolj ustreza vaši delovni situaciji. 
 
6. Ali ste se udeležili kakšnega izobraževanja, ki je bilo organizirano s strani 
podjetja NIL d.o.o.? 
a) da  
b) ne 
 
7. Če ste na 1. vprašanje odgovorili z »da«, navedite na čigavo pobudo ste se 
udeležili izobraževanja? 
a) vodje organizacijske enote 




d) drugo (prejel sem vabilo, povedal/a mi je sodelavec/ka) 
 





9. Ali je udeležba na izobraževanju vplivala na vaše napredovanje v službi, v 




10.  V kolikšni meri na udeležbo izobraževanj vplivajo spodaj navedeni razlogi. 
Razvrstite jih po pomembnosti od 1 do 7 (najpomembnejši je 1 in najmanj 
pomemben 7): 
a) večja možnost za napredovanje 
b) večja možnost za višjo plačo 
c) večja možnost za pridobitev boljše službe v drugem podjetju 
d) želja po novem znanju 
e) zaradi potreb delovnega procesa 
f) želja po uspehu 
g) lastne ambicije 
 
11.  Označite, katere oblike izobraževanj, ki so  (so bile) organizirane in 
financirane s strani NIL-a se najraje udeležite: 
a) prodaja in trženje 
b) menedžment in poslovne odločitve 
c) komunikacijska znanja in osebnostni razvoj 
d) informacijsko telekomunikacijske tehnologije 
e) jezikovna izobraževanja 
f) drugo 
 
12.  Kako bi na splošno ocenili svojo motivacijo za funkcionalna izobraževanja 
(pridobivanje praktičnega znanja in spretnosti, ki so potrebne pri opravljanju 
določene vrste opravil in delovnih nalog)? 
a) sem vedno visoko motiviran/a 
b) na splošno imamo dovolj motivacije 
c) občasno imamo dovolj motivacije 
d) motivacije mi vedno primanjkuje 
 
13.  Kaj vas ovira, da se izobraževanj udeležite v manjši meri kot bi si želeli? 
a) prevelika zaposlenost na delovnem mestu 
b) pomanjkanje ponudbe izobraževanj 
c) pomanjkanje podpore s strani vodje OE 
d) pomanjkanje ambicij 
e) osebni razlogi (družina, prosti čas…) 
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14.  Ali ste pripravljeni financirati ali sofinancirati izobraževanje, ki bi vam 
omogočilo napredovanje na višje, bolje plačano delovno mesto? 
a) da  
b) ne 
 




b) Tabelarični pregled ugotovitev raziskave: 
 
Pobuda za izobraţevanje (glede na spol): 
 
Pobuda za izobraževanje ţenske moški skupaj 
vodja 3 26 29 
kadrovska sluţba  7 4 11 
samoiniciativno 3 5 8 
drugo 0 0 0 
skupaj 13 35 48 
 
Sistem izobraţevanja dober ali ne (glede na spol): 
 
Sistem izobraževanja dober ali ne ţenske moški skupaj 
da 7 30 37 
ne 0 0 0 
deloma 6 5 11 
skupaj 13 35 48 
 
Glavni motivator za udeleţbo na izobraţevanju v odstotkih (glede na spol): 
 
Razlogi za izobraževanje v 
odstotkih ţenske / % moški / % Skupaj / % 
napredovanje 18 17 16,9 
višja plača 17 14 14,4 
druga sluţba 20 21 21,7 
novo znanje 8 9 8,5 
delovni proces 8 11 10,6 
ţelja po uspehu 16 14 14,5 
lastne ambicije 13 14 13,4 
skupaj 100 100 100 
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Motivi za izobraţevanje anketirancev z višjo izobrazbo (višja in več): 
 
Razlogi za 
izobraževanje  / 
višja izobrazba / % višja visoka magisterij doktorat skupaj 
napredovanje 4,4 13,0 4,8 1,2 23,4 
višja plača 2,2 11,8 2,5 1,1 17,6 
druga sluţba 3,1 8,4 3,9 0,9 16,3 
novo znanje 1,8 4,5 1,1 0,9 8,3 
delovni proces 1,5 6,4 1,8 0,9 10,6 
ţelja po uspehu 1,5 9,6 2,6 0,7 14,4 
lastne ambicije 0,9 5,6 2,1 0,8 9,4 
skupaj 15,4 59,3 18,8 6,5 100 
 
Ovire za izobraţevanje (glede na spol): 
 
Ovire za izobraževanje ţenske moški skupaj 
prezaposlenost 10 25 35 
pomanjkanje ponudb 
izobraţevanja 1 4 5 
pomanjkanje podpore vodje 0 1 1 
pomanjkanje ambicij 0 0 0 
osebni razlogi 2 5 7 
skupaj 3 35 48 
 
Pripravljenost financiranja/sofinanciranja (glede na spol): 
 
Pripravljenost 
financiranja/sofinanciranja ţenske moški skupaj 
da 9 27 36 
ne 4 8 12 
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